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Diseco y Evaluación de Proyectos 



EL 



DEL PROBLEMA 


Resumen 

El comienzo del diseño y evalua- 
ción de cualquier proyecto es la des- 
cripción de los problemas que afec- 
tan a los grupos que serán eventua- 
les beneficiarios; la descripción de 
sus causas y efectos y la identifica- 
ción de indicadores que den cuen- 
ta de la línea de base o situación de 
partida del proyecto En este capí- 
tulo se presentan y ejemplifican los 
conceptos básicos para trabajar es- 
tos temas 


DEFINICIÓN DE LA 
SITUACIÓN Y DE LOS 
PROBLEMAS QUE 
AFECTAN A LOS 
BENEFICIARIOS 

El punto de partida de cualquier 
proyecto es la definición de uno o 
varios problemas a solucionar y • 
que afectan a personas y grupos so- 
ciales específicos 

Cualquier problema social, a su 
vez, está relacionado con actores o 
grupos de interés que intervienen 
directa o indirectamente en la so- 
lución o mantención del mismo El 
proyecto debe identificar a través del • 
diagnóstico la influencia y rol, po- 



sitivo o negativo, que pueden jugar 
estos actores en el desarrollo del pro- 
yecto 

PROBLEMA SOCIAL 

En este manual nos concentra- 
remos en un tipo-particular de pro- 
blema social: aquellos que afectan las 
condiciones de vida y la integración 
social de los sectores más pobres en la 
sociedad Este es el campo de acción 
de los proyectos impulsados por las 
instituciones publicas o por las or- 
ganizaciones no gubernamentales 
o de la sociedad civil objeto de 
nuestra preocupación 

Estos problemas aluden a; 

carencias objetivas que afectan 
la calidad de vida (por ejemplo, 
bajos ingresos; mala calidad de 
la vivienda: alta desnutrición de 
los niños; falta de agua potable; 
alto porcentaje de malaria etc ); 
problemas de tipo cultural que 
afectan la socialización y apren- 
dizajes de competencias (por 
ejemplo, retardo en la lecto-es- 
critura; desconocimiento de los 
síntomas y prevención de enfer- 
medades; baja escolandad formal 
y cesantía juvenil; baja de par- 
ticipación, etc ) 

problemas que inciden en la re- 
lación que los sectores pobres tie- 
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nen con las instituciones y otros 
actores de la sociedad (descali- 
ficación, estigma y desvaloriza- 
ción en los ámbitos instituciona- 
les, discriminación y falta de in- 
tegración en la sociedad) 

EL DIAGNÓSTICO 

El diagnóstico es la actividad a 
través de la cual se interpreta la rea- 
lidad que interesa transformar Un 
buen diagnóstico debe basarse en 
la experiencia de equipos y proyec- 
tos similares; las opiniones e inter- 
pretaciones de los propios actores 
y el conocimiento acumulado sobre 
el problema Todas estas interpre- 
taciones son complementarias y 
en conjunto ofrecen una 'lectura de 
la realidad 'que identifica proble- 
mas centrales, sus causas y sus 
efectos El análisis de la situación 
ayuda a definir los problemas prio- 
ritarios y áreas potenciales de tra- 
bajo 


El diagnóstico es un proceso 
de análisis de la realidad 
que permite: 

a describir los problemas que afec- 
tan a los sectores con los cua- 
les se trabajará 

b Interpretar y plantear hipótesis 
sobre las causas y efectos de ta- 
les problemas 

c definir el rol e importancia de 
diferentes actores o grupos de in- 
terés relacionados con el proble- 
ma que se desea enfrentar 

d Identificar ¡as estrategias y po- 
sibles soluciones a los problemas 
detectados 

e Identificar recursos disponibles 


Los resultados esperados del 
diagnóstico son: 

• la definición de una linea de 
base o de un conjunto de indi- 
cadores que define el estado ac- 
tual del problema 

• las estrategias y caminos viables 
de acción 

• la posición que tienen frente a los 
problemas y las estrategias po- 
sibles de acción de distintos ac- 
tores relevantes o grupos de in- 
terés 

El diagnóstico es un proceso de 
producción de conocimientos y, 
como tal está guiado por un mar- 
co conceptual y sigue un procedi- 
miento metodológico riguroso 


PASOS PARA LA 
ELABORACIÓN DE 
UN DIAGNÓSTICO 

a definición del objeto o problema 
central 

b definición de hipótesis en torno 
a causas y efectos del problema 

c identificación de variables e in- 
dicadores que dan cuenta del 
problema y de las relaciones es- 
tablecidas 

d recolección y clasificación de in- 
formación 

e presentación de datos y análisis 

A continuación describiremos 
con más detalle cada uno de estos 
pasos: 


a DEFINICIÓN DEL OBJETO 

O PROBLEMA CENTRAL 

Como cualquier actividad de in- 
vestigación, el primer paso para la 
producción del diagnóstico es de- 
finir un objeto o foco central de aná- 
lisis Es decir, se describe y explica 
el problema central, para poder 
actuar sobre él a través de estrate- 
gias y proyectos de acción 


pío, la importancia del lengua- 
je para el desarrollo de los niños, 
la necesidad de estimulación 
temprana en los infantes, entre 
otros 

• importancia otorgada por las po- 
líticas sociales y el programa de ac- 
ción de instituciones públicas: por 
ejemplo, la mala calidad de la edu- 
cación básica 


Sin duda que es difícil aislar o"re- 
cortar"un problema social en una 
realidad que afecta de modo total 
o integral a un grupo determinado 

La selección o relevamiento de) 
problema es así, un acto de tipo con- 
ceptual y que se realiza desde una 
cierta perspectiva o interés 

En la definición del problema cen- 
tral pueden incidir algunos de los 
siguientes factores: 

• ¡a magnitud del problema: se re- 
fiere a problemas centrales que 
afectan a una gran cantidad de 
personas en una localidad o re- 
gión determinada (criterio cuan- 
titativo), por ejemplo un porcen- 
taje significativo de la pobla- 
ción abusa y depende del alcohol 

• la demanda o petición por parte de 
los actores afectados por el proble- 
ma: el problema se define en 
función de la importancia o prio- 
ridad que éste tiene para los su- 
jetos involucrados Por ejemplo, 
la mala calidad de la atención en 
los servicios médicos públicos y 
municipales 

• importancia otorgada por la inves- 
tigación social o el conocimiento acu- 
mulado sobre el tema: por ejem- 


• ¡a perspectiva valonea y conceptual 
de la institución e ni! enfoque cau- 
sal del problema y ios recursos 
humanos y materiales di que dis- 
pone: por ejempl i, en el proble- 
ma de retardo lector de los niños 
se le da especial importancia a la 
falta de participación de los pa- 
dres en la educación de sus hi- 
jos 

b DEFINICIÓN DE HIPÓTESIS 
EN TORNO A CAUSAS Y 
EFECTOS DEL PROBLEMA 

Una vez definido e! problema cen- 
tral, es necesario un regundo paso 
; que tiene por objeto establecer re- 
laciones entre el problema central 
\ un conjunto de otros problemas 
que aparecen estrechamente aso 
ciados ai mismo 

Estas relaciones aluden a hipó- 
tesis probables o comprobadas so- 
bre las causas y efectos del proble- 
ma central 

Las causas son aquellos proble- 
mas que claramente tienen una in- 
cidencia en la producción del pro- 
blema central 

En el campo de la realidad social 
es difícil definir causas directas y me- 
cánicas de los problemas que se es- 



tudian Por ello, debemos tomar en 
cuenta que se trata de causas"pro- 
bables"y de interpretaciones que re- 
quieren de una demostración para 
aceptarse como tai 

La demostración o el sustento de 
las relaciones postuladas pueden 
descansar en estudios y datos exis- 
tentes; en ia opinión de expertos y/o 
en la experiencia directa y acumu- 
lada de los miembros de un equi- 
po de trabajo de h institución 

De este modo, el conocimiento 
de la investigación, el conocimien- 
to del experto y el conocimiento que 
dá la propia práctica de los equipos 
de trabajo constituyen tres buenas 
fuentes para fundamentar las rela- 
ciones e hipótesis causales del pro- 
blema central identificado 

Ejemplos de relaciones 
causales 

El siguiente es un tipo de rela- 
ción causal establecido por educa- 
doras que trabajan con niños en la 
calle en una colonia de la ciudad de 
México 

"Como en oíros colonias urbanas 
en Neza existen muchos casos de ni- 
ños que quedan solos porque sus pa- 
dres deben salir a trabajar Los niños 
pasan gran parte de su tiempo en ¡a 
calle exponiéndose a relaciones y 
riesgos que llevan a la deserción es- 
colar, a la drogadiunm abuso sexual 
etc' 

Otro ejemplo < < 1 siguiente ca- 
so de descripción del problema del 
abuso de las droga y el alcohol; 

En un estudio icalizado en San- 
tiago de Chile, en un comuna de ex- 


trema pobreza, se encontró que 
los mismos jóvenes que aspiraban 
Flunitrazepan eran los que tenían 
conductas delictuales, se embara- 
zaban o embarazaban a sus pare- 
jas y los que desertaban de la es- 
cuela (Florenzano, R , 1995) 

Como vemos en el ejemplo an- 
terior, el problema del abuso de la 
droga en los jóvenes se relaciona con 
un conjunto de otras variables ta- 
les como la deserción escolar, fal- 
ta de habilidades sociales, impul- 
sividad falta de identidad necesi- 
dad de exploración, entre otras. 
Otros estudios muestran que el 
problema del consumo está corre- 
lacionado con factores ambientales 
tales como: la marginalidad social, 
los problemas de hacinamiento, la 
falta de espacio para la recreación, 
entre otros Es así como el abuso de 
la droga y alcohol en la juventud es 
un problema que se ve influido 
por varias causas que se relacionan 
entre sí 

Los efectos aluden a aquellos 
problemas que son resultado o una 
consecuencia directa o indirecta 
de la existencia del problema cen- 
tral Como en el caso anterior tam- 
bién se trata de relaciones hipoté- 
ticas y que han sido demostradas por 
otros estudios, por el juicio de ex- 
pertos o bien por la experiencia di- 
recta de los equipos de trabajo 

Desde el punto de vista con- 
ceptual y de las relaciones lógicas 
que existen entre los problemas, las 
causas identificadas son, a su vez, 
efectos de otros problemas anterio- 
res Del mismo modo, los efectos del 
problema central pueden ser con- 
siderados como causas de proble- 
mas posteriores 


Se trata de relaciones causa/efec- 
to que, al interior de un sistema de 
problemas sociales, se encadenan 
entre sí, distribuyendo con distin- 
to valor y posición los problemas que 
se han asociado al principal Este es, 
a su vez, el objeto central del estu- 
dio de diagnóstico 

Continuando con el ejemplo del 
abuso de las drogas, los estudios de- 
muestran que los efectos de este pro- 
blema son múltiples, tanto a nivel 
individual como social: daños en la 
salud física y mental del individuo 
desintegración familiar, abandono 
de la escuela estigmatización, au- 
sentismo laboral, reducción de la 
productividad, aumento de pro- 
blemas delictuales, entre otros (Se- 
minario Internacional Perspecti- 
vas de Intervención en la Produc- 
ción, Prevención y Control del 
Tráfico y del Abuso de Drogas, 
1993; Sánchez y otros, 1995) 

Estos efectos a la vez pueden ser 
factores causales, como por ejem- 
plo: la deserción escolar es un fac- 
tor que aumenta el riesgo del abu- 
so de las drogas o bien, la desinte- 
gración familiar también genera 
mayor riesgo en sus integrantes 
de abuso de drogas o alcohol (Flo- 
renzano R 1992) 

Sin duda que en las relaciones re- 
sultantes hay una opción concep - 
tual y de escala En efecto, las re- 
laciones que se construyen tienen 
un límite y una organización en fun- 
ción del marco de referencia que se 
asume y de las estrategias y proyec- 
tos que se quieren implementar 

De este modo, el diagnóstico no 
es una mera descripción de los 
problemas identificados, ni tampo- 


co debe abarcar toda la problemá- 
tica que afecta a los sectores pobres 
Por el contrario el diagnóstico es 
fundamentalmente un proceso in- 
terpretativo de selección de proble- 
mas y de relaciones y tiene como ta- 
rea acotar y precisar la problemá- 
tica con el fin de organizar un 
adecuado proyecto de interven- 
ción 

c IDENTIFICACIÓN DE VARIA- 
BLES E INDICADORES 

Una vez organizados concep- 
tualmente los problemas en torno 
a las hipótesis de causasy de efec- 
tos, es necesario describir y mos- 
trar la validez de tales relaciones 
Los datos disponibles tanto cuan- 
titativos como cualitativos, serán de 
gran utilidad para ilustrar dichos pro- 
blemas y sus relaciones 

Sin embargo, suele ocurrir que 
no toda la información esté dispo- 
nible o bien, se hace necesario re- 
visar la información existente y re- 
clasificarla en función de las pre- 
guntas y categorías que demanda 
el diagnóstico 

De este modo, el diagnóstico 
supone una fase de recolección or- 
ganizada de información en fundón 
de los problemas identificados y de 
las hipótesis de relaciones esta- 
blecidas 

Para facilitar y precisar la reco- 
lección de información es necesa- 
rio operacionalizar los problemas que 
se quieren mostrar y las relaciones 

que se postulan 

Al definir conceptualmente cada 
uno de los problemas, será necesa- 
rio establecer nuevas distinciones 
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en su interior, con el fin de detallar vez, pueden ser primarios y se- 
y precisar sus componentes Cada cúndanos 

una de estas dimensiones serán 

llamadas variables que, por definí- Los datos primarios son aquellos 
! ción, dan cuenta de los distintos va- generados directamente por el equi- 

i lores o atributos que puede ad- po investigador o evaluador para 

quirir una dimensión o aspecto del responder las preguntas que se 
problema identificado realizan en el diagnóstico en la ve- 

rificación de resultados Estos pue- 
Para verificar los distintos valo- den derivar de entrevistas, obsec- 
res, rangos o ítemes de una varia- vaciones, análisis de reuniones y de 
ble, se definen indicadores los que documentos, entre otros 
constituyen la evidencia empírica 

directa de los conceptos y variables L os datos secundarios son aque- 
definidas líos que han sido generados para 

otros objetivos o necesidades Se tía - 

Cuando un equipo se propone ta, por ejemplo, de datos censales. 
describir un problema y las reía- datos de establecimientos escola- 
ciones de causa y de efecto debe de- res o de salud, entrevistas realiza- 

finirias variables e indicadores que das para otros estudios, documen- 

tan cuenta de tales problemas y las tación de archivo y/o de prensa in- 
relaciones que existen entre ellas formes de otros proyectos, etc 
Sólo con estas definiciones es po- 

si ble continuar para organizar y pre- Ambos tipos de datos son de gran 

sentar la información disponible o utilidad para ilustrar los problemas 
| para diseñar ¡os instrumentos para y dar cuenta de las relaciones es- 

recoger la información que se ne- tablecidas En ambos casos la pre- 
cesita. sentación y análisis de los datos debe 

organizarse en función de las va- 
d RECOLECCIÓN DE INFOR- riables y conceptos considerados al 
MACIÓN Y DEFINICIÓN DE interior de los problemas y de sus 
LÍNEA DE BASE relaciones 



La búsqueda de información es 
así un proceso conceptualmente 
guiado y organizado Por esta razón, 
se diferencia de la búsqueda de 
información que realizamos cotidia- 
namente para saber de la salud de 
un amigo, de los problemas que afec- 
tan el rendimiento escolar de un hijo 
o para conocer la situación políti- 
ca en una región determinada 

Para esta demostración se debe 
contar con evidencias empíricas 
las que pueden ser cuantitativas o 
bien cualitativas Estos datos, a su 


e PRESENTACIÓN DE DATOS 
Y ANÁLISIS 

Los resultados de esta fase del 
diagnóstico se deben expresar en un 
documento breve y que incluya: 

1 descripción general del área o sec- 
tor de trabajo 

2 identificación de los actores o gru - 
pos de interés directos e indirec- 
tos afectados por los problemas 

3 definición del problema central: 
necesidad o déficit a resolver 


4 definición de causas y consecuen- 
cias del problema central expre- 
sado en términos de variables e 
indicadores 

A continuación se presenta una 
técnica de gran utilidad para hacer 
diagnósticos, denominada El Árbol 
de Problemas 


DueOo y Ev3iLM<:iür Proyecto? 

Técnica: 

El Árbol de Problemas 

Esta técnica pcrnuu organizar 
la descripción del problema central 
sus causas y efectos a través de la 
figura gráfica de un árbol donde el 
problema central corresponde al 
¡ronco las causas a las raíces y los 
efectos a las ramas o copa 

Este árbol gráfica las relacio - 
nes que existen entre los distintos 
problemas que se han asociado a un 
problema central dando euinta de 
la ¡ntcrrelación que c\n ti entre cau 
sus y efectos 


Ejemplo de Árbol de Problemas 


EFECTO T 

Deserción 

escolar 


EFECTO 2 

B a ] i 

— «• 

auto esi mía 


EFFC i O "> 

Sin comj.ii n mu) 
para 1 j culi bi i >i :i! 


PROBLEMA CENTRAL 
Bajos logros de aprendizaje 
en la enseñ o !/ j media 


CAUSA 1 
Prácticas 
pedagógicas 
frontales 


CAUS \ 2 

Desmoti ación 
de estuchantes 


CAUS \ 3 
Poco tit rrij'o 
para el estudio 


Causa 1 1 

Formación 

tradicional 


Causa 1 2 
Muchos 
alumnos 
por curso 


Causa 3 1 Causa 3 2 

jóvenes traba • No hay 

jan en las tardes apoyo de 
Icomo profesores adultos 
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los pasos de trabajo de aplica- 
ción de esta técnica son ios si- 
guientes: 

• identificar el o los grupos de in- 
terés 

• determinar los problemas que 
afectan a estos grupos 

• determinar el problema central 
que les afecta 

• definir las causas de este proble- 
ma 

• identificar los efectos del proble- 
ma 

• revisar la lógica de las relaciones 
establecidas y modificarlas si es 
necesario 

RECOMENDACIONES 
PARA LA 

FORMULACIÓN DE 
PROBLEMAS 

• Los problemas están relaciona- 
dos con los actores Por ejemplo: 
"jóvenes estudiantes" 

• Se deben formular en estado 
negativo ya sea como carencia, 
déficit dificultad, etc Por ejem- 
plo: tienen bajo nivel educacio- 
nal'V'bajo nivel de aprendizaje 
o de logros 

• Se deben identificar los proble- 
mas reales \ actuales (no futu- 
ros ni ficticios) Por ejemplo: jó- 
venes podrían desertar de la es- 
cuela y caer en la delincuencia 

• No deben confundirse con la 
falta de la solución del proble- 
ma Por ejemplo: falta un Liceo 
Secundario de calidad" 


• Los problemas tienen causas que 
pueden identificarse a través de 
la formulación sucesiva de por 
qué? Por ejemplo: ¿Por qué los jó- 
venes tienen bajo nivel de esco- 
laridad 7 ' ;"¿Por qué sus logros de 
aprendizajes son bajos?' 

¿CÓMO DEFINIR LA 
POBREZA? 

BREVE SITUACIÓN 
HISTÓRICA DEL PROBLEMA 

Pese a la evidencia de los proble- 
mas sociales que afectan a los sec- 
tores más pobres de la población, 
la identificación y caracterización 
de los mismos ha sido históricamen- 
te objeto de discusión 

En efecto, en la historia latino- 
americana se han construido dis- 
tintas imágenes y conceptos sobre 
la pobreza dando origen a catego- 
rías. instrumentos de medición y po- 
líticas de acción divergentes Este 
debate es importante ya que reve- 
la complejidad del concepto mismo 
de pobreza y la dificultad de cono- 
cer > definir de un modo preciso sus 
características y magnitud 

En América Latina esta discusión 
es reciente En cambio en Europa 
v en Estados Unidos ésta tiene más 
de 100 años (Lerner, B 1996) 

En la mayor parte de los países 
de América Latina la preocupa- 
ción inicial por los pobres estuvo aso- 
ciada a instituciones de caridad 
vinculadas principalmente a la Igle- 
sia (Zapata, S . 1993) La pobreza se 
asociaba a una condición humana 
fuera de las costumbres valores y 
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condiciones de vida que se consi- tados y con sus necesidades bási- 
j i i ful. rae ca ti<;fprha s (Rnlfvinik. 1 1992) 

UtUdUdll llUlUidico 

turales que se construyeron en la 

época marcaron estas diferencias Por otra parte, la reducción del 
mostrando pobres a los cuales ha- gasto publico y las políticas de fo- 
bría que temer, corregir o tratar con calización de los gastos sociales 
piedad 1 de los Estados han puesto en el cen- 

tro de la discusión el problema de 
El proceso de industrialización la medición de los atributos y ca- 
y de modernización en América La- racterísticas de la pobreza con el fin 
tina significó un cambio en esta per- de diseñar políticas preferenciales 
cepción Esta puede resumirse que directamente tengan impactos 
como el paso de una relación so- en la solución de sus problemas 

cial de caridad a otra profesional y 

burocrática En efecto, la pobreza En América Latina se aplican 
se constituye en preocupación de diferentes métodos de medición 
instituciones públicas especiali- que a su vez, se sustentan en dis- 
zadas produciendo un cambio en tintos conceptos y teorías y dan ori- 
las relaciones que la sociedad es- gen a variadas estrategias y políti- 
tableció con los pobres Desde en- cas de acción 
tonces, el mejoramiento de la ca- 
lidad de vida e integración social El método más difundido es el Ha- 
de los sectores pobres ha sido tema mado' método indirecto o de la li- 

central de los discursos y progra- nea de la pobreza' En su versión 

mas gubernamentales como tam- más tradicional, este método sos- 
bién objeto de debate público aca- tiene que los pobres son aquellos 
démico v político que tienen un ingreso deficiente, lo 

que les impide satisfacer una canas- 
LA MEDICIÓN ta de necesidades mínimas o esen- 

DE LA POBREZA dales de subsistencia Según el 

Banco Mundial este ingreso míni- 
En los últimos 15 años esta preo- mo es de US$ 350 y de 275 para la 
cupación se ha visto acentuada por indigencia extrema 
el interés de medir la pobreza del 

modo más exacto posible En efec- Para enfrentar muchas de las di- 
to la solución de los problemas de ficultades metodológicas que im - 
la pobreza ha dejado de ser una preo- plica la definición de necesidades 
cupación exclusivamente moral o po- esenciales existe una variante del 
lítica Para los modelos de desarro- método que enfatúa las 'necesida- 
11 o hov vigentes, superar la pobre- des alimentarias En efecto, el 

za es un imperativo económico ya problema de la nutrición y de la aii- 
que, si se desea competir en un mer- mentación se define como pro- 
cado globalizado, es necesario con- blema central de la pobreza y su me- 
tar con recursos humanos capaci- dición da cuenta de la falta de in- 

1 Sobre el tema ver: Romero, L A ¿Cómo son los pobres’ Miradas de la éli- 
te e identidad popular en Santiago hacia 1870 En: Opciones N 16 1989 
pp 55-79 




gresos para satisfacer las necesi- las variables e indicadores de dis- 

dades alimentarias en la cantidad tinta manera las magnitudes resul- 

y calidad requerida para la sobre- tantes son divergentes Por ejem- 
vivencia del individuo y de las fa- pío en 1986 según el método de la 
rnilias linea de la pobreza el 43.5% de la 

población latinoamericana vivía 
En oposición a estos métodos in- por debajo de la línea de la pobre- 
directos de medición, se ha desarro- za; según el método de las necesi- 
llado en América Latina una terce- dades básicas insatisfechas el 50% 
ra perspectiva denominada"Méto- de la población se podia conside- 
do de las necesidades básicas rar como pobre y, por último, según 
insatisfechas" Para este enfoque la el método de medición integral el 
pobreza no puede asociarse a una 61 5% de la población latinoame- 
sola necesidad, por central que ésta ricana estaba en dicha condición en 

sea La pobreza se asocia a un es- 1986 (Lerner, B , 1996) 

tado donde individuos y familias tie- 
nen múltiples carencias y necesida- Pese ai interés por objetivar y pre- 

des Para este método la pobreza alu- cisar la medición, los resultados ob- 
de no sólo a carencias de bienes tenidos muestran irnpoitantes di- 
(vivienda) sino que también de los ferencias según el método que se 
servicios mínimos (drenaje agua y aplique Este no es sólo un proble- 

educación) que permiten a una fa- ma técnico y de cálculo matemáti- 

milia un mínimo de bienestar (Bolt- co La opción por uno otro méto- 
vinik, 1993) do tiene consecuencias políticas 

en tanto aumenta o disminuye la 
Por último, y como un intento por cantidad de pobres y privilegia va - 
integrar ambos enfoques, se ha riables y dimensiones diferentes 
desarrollado un método denomina- como instrumentos de política so- 
do"medición integral de la pobre- cial 
za''que considera que la pobreza se 

debe tanto a ingresos insuficientes LAS DIMENSIONES CULTURA- 
como a necesidades básicas insa- LES DE LA POBREZA 
tisfechas Su aplicación resulta ser 

compleja al utilizar como punto Los problemas conceptuales y téc- 
de partida los métodos indirectos nicos de la medición de la pobre- 
y directos descritos identificando du- za dan cuenta de la complejidad de 
plicidades confluencias y constru- la situación y de la dificultad de re- 
yendo nuevos indices Por otra par- ducirla sólo a algunas variables 

te, los resultados que se obtienen posibles de cuantific3r y de compa- 

aumentan considerablemente la rar 
cantidad de pobres lo que genera 

desconfianza en su aplicación En efecto, más allá de las condi- 

ciones e indicadores relevados por 
Todos estos métodos tienen en los métodos descritos existe otra rea - 
común el interés por medir las lidad Esta alude a las dimensiones 
condiciones de privación y las ca- culturales o simbólicas asociadas a 
rendas de un modo objetivo Sin em- la pobreza y que inciden en sus cau- 
bargo, al definir conceptualmente sas y mantención 
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Esta dimensión cultural ha ad- 
quirido en los últimos años una vi- 
tal importancia para dar cuenta de 
la realidad y diseñar nuevos cami- 
nos de superación de la pobreza 

Los estudios preocupados de las 
mediciones de la pobreza han cons- 
tatado las diferencias culturales 
que existen en cuanto a las percep- 
ciones que los grupos tienen de sus 
necesidades y de las pnoridades para 
satisfacerlas La definición de las ne- 
cesidades básicas y de alimentación 
varían según las culturas, las etnios 
el género, entre otras, y por ello ha 
sido difícil construir una canasta mí- 
nima válida para todos 

Por otra parte, las condiciones de 
vida de los sectores pobres no solo 
afectan sus condiciones materiales 
y de consumo, sino que también el 
acceso a un capital social y cultu - 
ral que les garantice plena integra- 
ción social y laboral 

El analfabetismo y las deficien- 
cias de cobertura y de calidad de los 
sistemas educativos latinoamerica • 
nos impiden que los sectores po- 
bres desarrollen los códigos adecúa 
dos para la adquisición continua \ 
compleja de saberes Ello afecta el 
desarrollo de competencias y capa- 
cidades para una mejor posición en 
la sociedad 

Se ha demostrado en América La- 
tina que el clima educacional de los 
hogares, es decir el promedio de años 
de estudios de las personas con más 
de 15 años que viven en el hogar 
explica cerca del 50% de los logros 
de rendimiento o de éxito escolar 
seguido en importancia por la ca- 
pacidad económica del hogar (CE- 
PAL. 1994) Por otra parte, la evi- 


dencia empírica señala que en Amé- 
rica Latina es necesario cursar 10 
o más años de estudio -y cada vez 
más el ciclo medio completo- para 
tener buenas posibilidades de bie- 
nestar Es decir un 90% o más de pro- 
babilidad de no caer en la pobreza 
(Cepal, 1996) 

Se ha demostrado que el impac- 
to social de la pobreza en las fami- 
lias incide en los hábitos de crian - 
za y de alimentación, en las posi- 
bilidades de estimulación lingüística 
y cultural temprana uso de tiem- 
po libre complejidad \ riqueza de 
interacciones y del mundo senso- 
rial de los niños c ntre otros Todos 
estos factores son de gran impor- 
tancia para el manejo de modelos 
perceptivos, lenguaje. > y culturas sim- 
bólicas (Bronfenmajor C yR Ca- 
sa nova. 1986) 

En cuanto a la estructuia fami 
liar se ha demostrado la importan- 
cia que tiene en los sectores popu- 
lares la mujer jefe de hogar o la ma - 
dre sola que vive con sus hijos 
allegada' en casa de parientes o ve - 
cinos La ausencia del padre no 
favorece el desarrollo cognitivo y 
afectivo del niño La mujer sin 
este apoyo emocional, más la sobre - 
carga de trabajo par r garantizar la 
sobrevivencia de su núcleo no tic - 
ne posibilidades do generar un am- 
biente positivo y estimulante para 
sus hijos (Bralic, S ct al. 1989) 

Las interpretaciones que tienen 
los sujetos de los problemas: que les 
afectan inciden en las orientacio- 
nes y prácticas concretas que rea- 
lizan para superarlos Por lo gene- 
ral los modos de pensar ¡as con- 
ductas y los estilos de comunicación 
de lo sectores pobres son reproba- 


dos o clasificados como inadapta- 
das y poco competentes por los otros 
sectores sociales y por las institu- 
ciones y servicios sociales con los 
cuales éstos interactúan 

Por ejemplo, los servicios de sa- 
lud y de asistencia social suelen des- 
calificar el saber / tradiciona!"de los 
sectores pobres y sus problemas son 
tratados como patologías o una 
desviación social Iodo ello provo- 
ca sentimientos de inferioridad y 
de dependencia que afectan la 
adaptación social y autonomía de 
los sujetos (Verdes -Leroux, J , 1978; 
Paugaum S , 1991) Por otra par- 
te, la escuela y los profesores que 
atienden a los sectores más pobres, 
suelen descalificar a los padres y es- 
tigmatizar a los niños lo que afec- 
ta la identidad v posibilidades fu- 
turas del estudiante (Filp j , et al, 
1991, Mingat, A 1991) Por último, 
la misma adaptación a las normas 
y criterios institucionales conduce 
a reducir las expectativas y las 'po- 
sibilidades de lo probable" Los su- 
jetos deben confe amarse con em- 
pleos poco gratificantes, elaborar 
proyectos 'realist i.- > poco estimu- 
lantes, identificar. -e con imágenes 
de indigentes o de pobres que son 
poco valoradas, etc (De Gaulejac, 
V, et al 1991 p MI) 

De este modo !;t experiencia co- 
tidiana de los sectores pobres no se 
reduce sólo a sus carencias econó- 
micas y cultúrale,- -moque además, 
a una descalificación social tanto 


de su propia identidad como de los 
saberes que posee Esta devaluación 
y la falta de acceso y manejo de co- 
nocimientos útiles para la vida co- 
tidiana -sean éstos económicos ju- 
rídicos sanitarios, culturales- afec- 
tan las posibilidades de aprendizaje 
y las competencias de los sectores 
más pobres para solucionar los 
problemas que les afectan 2 

En resumen, la pobreza es una 
categoría relativa y los indicadores 
que la definen como un estado 
objetivo de carencia, no resultan ser 
suficientes para dar cuenta de esta 
condición (R Ogien y J Katus- 
zewski, 1981) En efecto, no basta 
tener bajos ingresos para pertene- 
cer a la categoría social de pobre 
La pobreza afecta múltiples di- 
mensiones de la vida social y, ade- 
más de sus carencias objetivas, se 
deben considerar las dimensiones 
subjetivas o culturales \ la experien- 
cia de descalificación y de desigual- 
dad social que afecta las posibili- 
dades de romper con el círculo vi- 
cioso de la pobreza 

En efecto las dimensiones cul- 
turales y comunicativas cada vez 
tienen más importancia en el cam- 
po de la investigación Las políti- 
cas sociales tienden a concebirse 
de un modo integral incorporan- 
do en el análisis de los problemas 
y en el diseño de las acciones, 
distintas dimensiones que inci- 
den en la constitución y expresión 
del problema 


: El tema es relevado con importancia por la Conferencia Mundial de Educa- 
ción para iodos i ealizada en Jomtiem. Tailandia 1990 
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Resumen 

En este capítulo se presenta el 
concepto de Grupo de interés o Gru- 
pos relevantes Se destaca la impor- 
tancia que tienen en la definición 
de la situación problema y en el desa- 
rrollo mismo de los proyectos 

GRUPOS DE INTERÉS 

Los proyectos sociales resuelven 
problemas que afectan a personas 
y grupos específicos Cada proyec- 
to es una particular intervención que 
ayuda a alguien o a muchos a re- 
solver necesidades de su vida co- 
tidiana identificadas previamente 

Sin embargo, al mismo tiempo 
que se identifican beneficiarios di- 
rectos o indirectos de los proyectos 
es necesario identificar a aquellas 
personas, instituciones o grupos 
que se ven afectados directa o in- 
directamente por la realización del 
proyecto y sus eventuales impactos 
Estos constituyen actores tan im- 
portantes como los beneficiarios di- 
rectos ya que pueden impedir la rea- 
lización de acciones y anular sus re- 
sultados 

Por otra parte existen actores 
(personas, instituciones, líderes, 
grupos, organizaciones, etc ) que se 
relacionan directa o indirectamen- 
te con el proyecto y que tienen 


una actitud positiva hacia el mis- 
mo, facilitando su ejecución y legi- 
timando sus objetivos 

Cualquiera de estos actores será 
llamado Grupo de interés Con este 
concepto se alude a individuos 
asociaciones, instituciones que se 
benefician o perjudican -en térmi- 
nos monetarios o no- con la ejecu- 
ción de un proyecto y sus resulta- 
dos o impactos Entre ellos, cabe des- 
tacar, vecinos o grupos no 
" participantes en el proyecto, los po- 
líticos, burócratas, proveedores de 
servicios, clientes de los servicios, 
sector privado sindicatos, organis- 
mos ejecutores, organismos no gu- 
bernamentales entre otros Para 
cada uno de estos el provecto ten- 
drá un valor particular y, de acuer- 
do a ello, pueden facilitar u obsta- 
culizar su desarrollo 

GRUPOS DE INTERÉS, ACTO- 
RES Y POLÍTICAS SOCIALES 

En el campo de las políticas so- 
ciales intervienen numerosos acto- 
res que pertenecen a su vez, a ins- 
tancias y dominios de acción dife- 
rentes Por ejemplo autoridades y 
representantes políticos dirigentes 
sociales técnicos cuerpos adminis- 
trativos profesionales de munici- 
pios, agentes económicos público 
en general líderes de opinión, etc 
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Todos ellos comparten la volun- 
tad de actuar pero, al mismo tiem- 
po, cada uno tiene su propio códi- 
go y racionalidad al interior del sis- 
tema En efecto, sus objetivos, modo 
de organización, su composición so- 
cial y su lugar en el sistema global 
difieren entre si (Monnier, E , 1992) 
Estos actores cuentan con reglas in- 
ternas de funcionamiento; produ- 
cen criterios de distinción y de se- 
paración; promueven relaciones de 
competencia y/o de cooperación, en 
sus prácticas y campos de acción 

Por otra parte, estos actores no 
participan de) mismo modo ni con 
la misma continuidad en la políti- 
ca o programa que se ejecuta En 
efecto, por lo general, los progra- 


mas públicos y privados son con- 
ducidos por un grupo reducido de 
personas que encuentran apoyo y 
legitimación en algunos actores y 
obstáculos y barreras en otros 

Según Monnier E , (1992) es 
posible distinguir tres grandes cam- 
pos o 'arenas' en los cuales se ob- 
servan las interacciones de los ac- 
tores o grupos de interés Estos 
campos, a su vez. se relacionan 
con las hipótesis de intervención, 
las acciones y los efectos observa- 
dos de los programas y proyectos 
Estos son denominados el medio 
ambiente de la legitimación de la 
acción y de la evaluación y sus re- 
laciones se representan en la siguien- 
te figura: 


El medio ambiente de legitima- 
ción es el más estructurado y está 
compuesto por actores claves que in - 
ciden o toman las decisiones Su le- 
gitimidad puede descansar en nor- 
mas administrativas y disposiciones 
legales; en el mandato electoral; en 
la autoridad técnica en la materia u 
otra legitimidad simbólica Sus de- 
cisiones y acciones son claves para 
que el programa se lleve a cabo y sea 
exitoso en su ejecución 

El medio ambiente de la acción 
depende del tipo de proyecto o de 
la innovación que se ejecuta En este 
medio se desenvuelven los actores 
responsables de la implementa- 
ción; las formas de organización ad- 
ministrativa y técnica que asumen 
y las relaciones con otros actores -or- 
ganizados o no- que inciden en la 
ejecución del programa y sus pro- 
yectos 

El medio ambiente de ia evalua- 
ción está compuesto por todos 
aquellos actores que reaccionan 
más o menos espontáneamente 
frente a los efectos del programa 
va sea porque son sus beneficiarios 
o grupo meta son actores que apo- 
yan a los grupos beneficiarios o bien 
se trata de grupos que se ven afec- 
tados por las acciones y resultados 
que produce la acción 

Un buen ejemplo de este tipo de 
procesos lo constituyen las actua- 
les políticas de reformas educativa 
que se ejecutan en América Latina 
Paia llevarlas a cabo los gobiernos, 
organismos técnicos y otros acto- 
res realizan estudios sobre las opi - 
niones y demandas de los distintos 
grupos de interés y promueven co - 
misiones e iniciativas de diálogo pu- 
blico. tendientes a construir gran- 


ies consensos nacionales en ei 
campo de la legitimación (Mayor- 
domo A , 1991: Reimers 1995) 

Estos consensos generales no 
siempre se traducen a acuerdos en 
>: 1 campo de la acción o de la eje- 
c ución propiamente tal Pese a 
compartir los objetivos de las refor- 
mas las estrategias definidas y los 
recursos movilizados pueden ser 
cuestionados por actores tales como 
profesores, técnicos \ políticos en 
-u momento de etc « ución I. o mis- 
mo puede ocurrir en c! campo de 
la evaluación don cu. no rodos cono 
partirán los mismos culerio.: ni ts • 
¡■erarán los mismo! t i< irpc para ve 
rincar los resultad 

Las reformas tr *. i >. ¡mpo de la 
salud son interesan!- mi cuanto a 
h incorporación i- 1¡- pu. íoren 
i ¡as sociales'' de lo ■ mu o 1 d< 
hnir ¡as prioridade '' c analta bá 
sica de prestadora ■ <!c los servi- 
cios públicos 

En el tema es pionera la experien- 
ua llevada a cabo mí en el Estado 
de Oregon en los !.'.•! ados Unidos, 
donde las autoridades de salud in - 
corporaronla percepción y valora- 
ción del público en d cálculo del be- 
neficio de las intcivi m iones medí 
os (Doughertv, c i i 1 t'd) Erte 
procedimiento modiiu o la tradicio 
nal medida de Costo - Efectividad 
incorporando las expectativas de los 
beneficiarios y el grado en quee:-t< 
beneficio es requt. ¡niu o consitie - 
vado como una necesidad (Hadorn 
DC 3 991; Murray C .1995) 

De este modo no es sello el eos - 
to de la alternativa o de la interven - 
uon el criterio ckn e para prioriza r 
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Fuente: Monnier E 1992: 91 



smo el beneficio que presta \ sus pea- 


sibilidades de é\:¡ .) según la percep- 
ción de la población Este tipo de 
criterios ha sid o i. limado por el Ban- 
co Mundial y promovido en sus 
orientaciones sobre reforma en la 
salud (Banco Mundial, 1993; Mu- 
rray C y López \ , 1994) 

Existe asi un cambio en la formu- 
lación de políticas tradicionalmen- 
te realizada por parte de especia- 
listas con una visión técnica y sec- 
torial y de "arriba nacía abajo" 
Ahora los técnic >s tienen la obli- 
gación de conversar con los distin- 
tos actores y grupos de interés; 
considerar sus opiniones v ofrecer 
estrategias y caminos de solución 
que incorporen los intereses parti- 
culares para ga rail tizar acuerdos y, 
con ello, legitimidad \ sustento de 
la política en el tiempo (Peters. G , 
1995; Beserra. ! ¡995) 

LA F OCALIZ ACIÓN 
Y LA DEFINICIÓN 
DE GRUPOS DE INTERÉS 

La focalizados ha puesto aten- 
ción en la asigna ion de los recur- 
sos \ la recepción de los mismos, 
por parte de la población a la cual 
están destinados Para ello utiliza 
bases estadístic o ' busca mecanis- 
mos objetivos p u i clasificar y se- 
leccionar a quienc s serán objeto de 
los beneficios de los programas 
sociales En este < nfoque subyace 
una preocupación por el costo efec- 
tividad de las prt : iciones sociales 
El Estado debe ga.-tar menos dine- 
ro en las ¿reas -ocíales pero, al 
mismo tiempo debe ser más efec- 
tivo con la distribución del mismo 
(Sojo A, 1990; Raczvnski. D 1992) 


Desde esta perspectiva los even- 


programas sociales quedan clasifi - 
cados en distintas categorías en 
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necesidades básicas que requieren 
satisfacer A partir de indices sin- 
téticos que ponderan variables re- 
lativas a vivienda, ingresos ocupa- 
ción. educación salud y patrimo- 
nio del grupo familiar, entre otras, 
las instituciones públicas clasifican 
quién puede ser sujeto de ayuda o 
de beneficio social 

EL TRABAJO DE LAS 
ORGANIZACIONES NO 
GUBERNAMENTALES Y LOS 
GRUPOS DE INTERÉS 

Desde un punto de vista macroso- 
cial las Organizaciones No Guber- 
namentales (ONGs) u organizacio- 
nes civiles constituyen Grupos de 
interés específicos Se trata de or- 
ganizaciones propias de la sociedad 
civil que. a través de estudios, di- 
seños de innovaciones y ejecución 
de proyectos, formulan alternativas 
para enfrentar problemas sociales 
involucrando, por lo general a los 
propios afectados Por otra parte, es - 
tas instituciones participan en los 
debates públicos y algunas de ellas 
inciden directamente en el diseño 
v ejecución de políticas sociales 
promoviendo la innovación v la 
participación social 

Sin embargo no todo el trabajo 
de estas Organizaciones se orien- 
ta hacia el Estado y sus políticas En 

efecto, gran parte de ellas tienen 
como objetivo contribuir al desarro- 
llo de la organización social y ex- 
presión de las identidades sociales 
> culturales que permanecen al 
margen o subordinadas en la socie- 
dad El trabajo de animación cul- 


tuales grupos beneficiarios de los tural en escala local (barrial v 
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cinal) y apoyo a las organizaciones 
de jóvenes, mujeres, minorias étni- 
cas, entre otras constituyen expre- 
siones de este tipo de objetivos 
(Egaña, R ed, 1989; Leñero, L, , 
1992; Birgin. H 1995) Con estas 
acciones contribuyen a la califica- 
ción de la voz pública e identidad 
de grupos de interés específicos 

A nivel micro social las organi- 
zaciones no gubernamentales se en- 
cuentran con distintos grupos de in- 
terés que inciden en los proyectos 
que ejecutan y en la permanencia 
de la institución en la localidad 

Por lo general, las instituciones 
suelen trabajar con grupos organi- 
zados o bien con los más jóvenes 
o se focalizan en las mujeres Al de- 
finir de este modo el trabajo de los 
proyectos, unos miembros de la 
comunidad quedan incorporados a 
los beneficios de los mismos y otros 
quedan fuera En varias experien- 
cias estas distinciones provocan 
conflictos y una fuerte diferencia- 
ción interna 

Diversos estudios han demostra- 
do que usualmente, estas organi- 
zaciones trabajan con un segmen- 
to de los sectores populares Este es 
el que se encuentra más organiza- 
do, el que tiene más educación y el 
que participa de las redes sociales 
de las instituciones u organizacio- 
nes de apoyo Este grupo de perso- 
nas tiene una alta movilidad y ro- 
tación al interior de los proyectos 
y entre las ONGs o instituciones de 
apoyo Los otros grupos no alcan- 
zan los beneficios de sus proyectos 
y, en ocasiones, generan conflictos 
con las instituciones o con quienes 
participan en ella (Martinic, S et 
al 1988: Dam, A et al, 1995) 
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Una de las características centra- 
les de los proyectos de las ONGs es 
que están dirigidos hacia el cambio 
y el cuestionamiento de las relacio- 
nes de poder a distintos niveles o 
escalas 

Por esta razón la ejecución de sus 
acciones provoca conflictos que 
ordenan a los actores directos e in- 
directos en posiciones divergentes 
con respecto a la institución y sus 
animadores Por un lado, aquellos 
que apoyan las acciones de crítica 
que se llevan a cabo y que valoran 
el poder simbólico de la institución 
Por otro, aquellos que cuestionan 
la presencia de la institución exter- 
na y de los cambios que promue- 
ven sus proyectos 

Por ejemplo, en las experiencias 
de trabajo rural son frecuentes es- 
tos conflictos con intermediarios co- 
merciantes y caciques locales que 
se ven afectados con las organiza- 
ciones y cambios en la distribución 
de productos que promueven las ins- 
tituciones (Munguía. M. A , 1993) 
En las ciudades los conflictos sue- 
len ser con vecinos, grupos de po- 
der barrial y local intermediarios, 
grupos religiosos y políticos entre 
otros, que ven afectadas sus ganan- 
cias prestigios seguridades y va- 
lores o criterios culturales por los 
proyectos que ejecutan las institu- 
ciones 




PROYECTO DE CENTROS DE ABASTO POPULAR: 
ENLACE, MÉXICO 


ENLACE enfrenta los problemas que produjo la promoción y luego 
cierre y descapitalización de los programas CONASUPO y COPL AMAR 
impiementados por el Gobierno Mexicano desde 1979 Estos programas 
generaron una linea de abasto y de tiendas populares en zonas urbanas 
y rurales que fueron utilizados por partidos políticos como modalidad 
de control o por familias como negocios privados, aprovechando ¡as ven- 
tajas y subsidios del plan gubernamental De este modo la política gu- 
bernamental de abasto se vió intermediada por actores tales como ca- 
ciques locales, comerciantes y otros grupos de interés desviándolo de 
sus objetivos iniciales 

El Programa Integral de Abasto Popular (PIAP) pretende mejorar la 
calidad de la alimentación y del abasto en los sectores populares lu- 
cha contra el hambre y por la alimentación"a través del desarrollo de ¡a 
organización y de iniciativas autogestivas 

Para ello desarrolla una estrategia que da origen a los tres proyectos 
del programa Esta estrategia es llamada de trabajo integral y abarca los 
planos local (proyecto Centros de Abasto Popular), regional (proyecto Co- 
mercialización de Productos Básicos) y nacional (proyecto Frente por e! 
Derecho de la Alimentación) del problema Se trata de acciones que, por 
un lado contribuyen al abastecimiento y formación de las organizacio- 
nes y, por otro, sostienen un movimiento más amplio que reivindica el 
problema públicamente y fa\orece acciones legislativas para resolverlo 

El PIA? pretende contribuir a: 

a al mejoramiento de la gestión de las tiendas o centro de abasto a ni- 
vel local 

b garantizar el acceso a mercadería de buena calidad y a mejores pre- 
cios a través de una comercializadora y 
c contribuir a la presencia política del problema y de las organizacio- 
nes fortaleciendo el Frente por el derecho a la alimentación Se in- 
tenta asi apoy ar la discusión y generación de una política pública en 
torno a la alimentación 



¿CÓMO DESCRIBIR Y 

ANALIZAR LOS GRUPOS DE 

INTERÉS RELACIONADOS 

CON EL PROYECTO? 

El objetivo de este análisis es: 

• conocer la situación de los gru- 
pos de interés e instituciones 
relacionados con el problema y 
su solución 

• tomar en cuenta los intereses y 
recursos de estos grupos 

• identificar y prever eventuales 
conflictos entre actores como 
fruto de la intervención o de los 
cambios que promueve un pro- 
yecto 

• identificar y evaluar alianzas y 
apovos en el desarrollo del pro- 
yecto 

¿CÓMO REALIZAR UN 

ANÁLISIS DE LOS GRUPOS 

DE INTERÉS? 

1 En primer lugar, se deben iden 
tificar lo grupos, las personas las 
intituciones. las organizaciones 
etc , que están iclacionados con 
el problema ya sea porque son los 
afectados principales o indirec 
tos; se benefician con su existen- 
cia: causan directa o indirecta- 
mente el problema; deberían 
hacer algo para resolverlo; cons- 
tituyen una red de apoyo para so- 
lucionarlo: son los actores poten- 
ciales de la acción, etc 

2 Una vez identificados, se deben 

seleccionar aquellos que resultan 

ser centrales para la solución del 

problema o que pueden generar 
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conflictos y ser afectados por 
esta solución 

Sugerimos como criterios para la 
selección de estos grupos los siguien- 
tes 2 * * 5 : 

• grado de participación en el pro- 
yecto 

• grado de influencia activa o nc - 
gativa para el desarrollo del pro- 
yecto 

• importancia o magnitud de los re 
sultados del proyecto en los in- 
tereses o situación de los acto- 
res 

• posibilidades que tu n« n i stos ac- 
tores de colabora) ' competir con 
el proyecto 

3 Describí! breve m< nn 1 1 c .a rae • 
terísticas de los grupo.;: señalar 
sus fortalezas y J- bilí. i idc s la? 
expectativas o mu n puesto e n 
luego en su relación ton el pro- 
blema; los recurso:, políticos, le 
gales, sociales financieros que 
pueden movilizar para solucio- 
nar el problema entre otros 

Es necesario record ir que no 
- j le la pena extendí r.-c con mucha 
¡ rofundídad en toda la c aracteriza- 
>:i án de los grupos de interés, sus 
ntradicciones y n ! u iom • de po 
>K.r El tema se debí abordar siem- 
pre en relación con el problema cen- 
tral que se quiere resolver y con el 
proyecto a desarrollar para contri 
i uir a su solución 

Pata ello resulta adecuado cons- 
ruir una matriz de trabajo como la 
. ¡guíente: 


Basado en De la Lastra C Guía paro I > planificación participaría en eva- 
luación de proyectos sociales Sano o: o. Materiales dil Curso de Formu- 
lación v Evaluación de Políticas v Proyiu ¡ s Sociales CEPAl/II.l Lh t )EA 1993 

K! 



GRUPOS DE INTERÉS RELACIONADOS 
CON PROYECTO DE ABASTECIMIENTO 



Central de Abastos 

Consumidores 

Problema que 
les afecta 

Pérdidas económicas 
por mal manejo de stock 

Desabastecimiento 

Intereses 

rentables 

Operaciones económicas 
Compra a bajo precio 

Abastecimiento 


Garantizar ingreso mí 
nimo 


Capacidad o 
potencial en 
la solución 

Pueden influir directa 
mente 

No comprar 
Ir a otro mercado 

Qué esper a del 
proyecto 

Capacitación y colabo 
ración para reducir 
costos 

Abastecimiento 

Conflictos 

potenciales 

Con comerciantes 
instalados en el 
sector 

Mal atendidos 
Desconfianza en 
la calidad 


Fuente: De La Lastra. C. 1993: Jiménez M y Chaparro M 1995 


El product:' jue se espera obte - 
ner de este an ¡lisis es el siguiente: 

• identificación de los involucra- 
dos en el pro; ecto Población que 
se beneficiará directa e indirec- 
tamente con ¡a solución del pro- 
blema, grupos e instituciones 
que pueden actuar como red de 
apoyo parí la realización del 
proyecto; grupos e instituciones 
que pueden obstaculizar o afec- 
tar el desarrollo del proyecto 


• plantear supuestos o hipótesis del 
eventual comportamiento de los 
actores frente a la ejecución de) 
proyecto 

• identificar acontecimientos he- 
chos y eventos que podrían afec- 
tar la ejecución del proyecto v/o 
el impacto sobre el desarrollóle 
sus resultados una vez conclui- 
do (Evo/Bid 1995) 
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Resumen 

En este capítulo se define el 
concepto de objetivo como realidad 
o resultado deseado o a alcanzar a 
través de actividades y productos 
del proyecto Se analizan distintos 
tipos de objetivos y se presenta un 
procedimiento para definirlos 


OBJETIVOS DE UN 
PROYECTO 

El trabajo de diagnóstico y de- 
identificación de grupos de inte- 
rés informa de los problemas (ca- 
rencias déficits, necesidades, etc ) 
y las causas y efectos que éstos tie- 
nen en la población de una loca- 
lidad determinada Por otra parte 
es función del diagnóstico descri- 
bir la relación que tienen los gru- 
pos de interés con el problema 


Los objetivos de un proyecto en 
cambio, dan cuenta de la situación fu- 
tura o del estado fmal del problema una 
vez realizado el proyecto En otras pa 
labras, es una imagen anticipada de 
la realidad que se espera construir 
y que resuelve las carencias, los 
déficits y las necesidades definidas 
en el diagnóstico 

Frente a las carencias que se de- 
tectan en el diagnóstico, los proyec- 
tos definen estrategias y acciones 
específicas para solucionarlos De 
este modo, un proyecto puede ser 
interpretado como una o variasac- 
ciones que intervienen en una re- 
alidad negativa para transformar- 
la en positiva Es decir, construir un 
nuevo tipo de realidad que preci- 
samente, mega la anterior ofre- 
ciendo una alternativa que resuel - 
va las carencias los déficits las 
necesidades planteadas 

La siguiente figura representa este 
movimiento del proyecto: 


Diseño y Evalúa :i . < ■ ce P»ovecios 


48 


49 






PROYECTO 



^7 Estado final con 
intervención (+) 

Estado inicial (-) 

Tendencia sin 



intervención (-) 

Ejemplos: 


(-) 

(+) 

Proyecto 1 

"Alto consumo de drogas 

"Bajo consumo de drogas 


en jóvenes de la 

en jóvenes de la 


comuna de la Florida" 

comuna de la Florida' 

Proyecto 2 

' Desnutrición y parasi- 

'Menos niños desnutridos 


tosis en la mayoría de 

y con parasitosis 


De este modo, un proyecto in- en esta tendencia para construir una 
terrumpe la reproducción del pro- realidad diferente, un estado nue- 
blema y del estado de la situación vo y positivo en la realidad de la po- 
diagnosticada Produce un quiebre blación con la que trabaja 




[■iseno j £ v ' i i ! ■<' i ir ( : ■ teto ■ 


En el gráfico se aprecia la ten- iel proyecto A partu ik Fp (tiem 

dencia creciente de la desnutrición p-> proyecto) comienza a observar ■ 

en una población determinada en .-c un quiebre lento tn esta tenden- 

los tiempos T que reflejan tiempos íu disminuyendo la tasa de des- 

anteriores a la implementación nutrición 

Sistema comunitario de apoyo a la alimentación de mnos 

En 1992 se estudiaron 722 ruño \ niñas de entre los 2 y 13 años 
de edad, todos ellos pertenecientes da ma\oría de comunidades don- 
de hoy tiene cobertura el'" Sistema •rnunitario de apovo ¡ la alimen- 
tación infantil ' (SCAII) En ese tiempo, las naedicioru - de peso ta- 
lla y perímetro braquial se hicieron sin la intervención alimentaria 
ni políticas de prevención de la sal .: .i A! comparar aquello, datos con 
los actuales, el déficit general de- la constantes estudi kí;o. disminu- 
yó es decir mostró mejoría: 

1992 1995 

(antes del provecto) (después del prmt cto) 

Peso 15 87 l'J " 

Talla 6 19 ^ 

Perímetro braquial 6 50 ^ ' 

Con base a lo anterior -aunqu* tomando con tcm t i la tompa 
ración retrospectiva- se puede de ir que con el SCAII i ñiños me- 
joran su condición nutricional ü dicho de otra man. r > ¡‘"t lo me - 
nos, la intervención del proyecto h u:c que la ma\un . de mnos pa- 
sen de padecer desnutrición de segundo grado a do-snuuu i< n de pnmei 

grado 

(Fuente García S 1996:20) 

DEFINICIÓN partir de la realii i u n del provee - 

np DRIFTIVnS m (Murtagh. K 1‘M-J) Los ubjen ^ 

DE OBJETlVvJ vos siempre relie n n i un í n ulidad 

positivamente, v i i arada 

Los objetivos aluden a cambms 

que ocurren en la situación inicial En la bibliograii definición del 
o de base del problema identifica- concepto de obud no, iknc .nú-ren- 
do Son los resultados previsto, n n significados 
planeados que tienen las acciones 

del proyecto sobre los problemas Por ejemplo par ¿ b Bioom gran 
diagnosticados en calidad, cantidad teórico del diseño . urncular. lenoD 
v plazos preestablecidos jetivos educación -.íes ?on" formu- 

laciones explícita:- -ni u las diversos 
Expresan la realidad que se pre- saturasen que i ¡primos que ios es- 
tende alcanzar lograr u obtener a tudiantes camban como resultado 





" “T L - iear ' lBíf0 " ° P ° r qulen reallza la acción de ■ cam- 

¡ñas en que cambiaran su npnsn- 

ni e yo sus, .vAim, enfas y sus acao- nen ei oficio de electricista de 
nes (Bloom B ,972 ,p 3) programador, mecánico etc ;* los 

Para R u=-- - i , , jóvenes realizan distinciones con- 

ftraR Macar: i¡ inunaado di u„ cepíllales sobre efectos negativos 

objetivo transmite un propósito en otras de la droga'' g 

palabras describe un cambio en el 

°srdis^ThT ehabr r^ Srr l3S d ° S ace P c *°nes son correc- 

r t en,Tupn e m 7a i T a0neSd -'" 

jeüvo es ,a desazón di uyia w »duc- a .a a cciónTr”aTz ITsZZl 

% t' , al r fado a ,osrar ° c ™ L - 

1 ger K ' 1989 3) la situación problema como fruto 
p___ n de esa acción En el primer caso el 

, . . ettersen esladescnp- objetivo se relaciona con la activi- 
oón de la conducta final esperada o dad y en el serondo n i ? 

"avalad * P " 0ri P0T e ‘ PTOfeSOr V rad0S 0 efectos en la realidad El pn- 
paz de demostrar una vez recorrí- mero alude a Objetivos de Actividad 

t n rí^i ,¡rnnd,za,í ' (Pet,er - **>■"*> a 

lados o de Impacto en la situación pro- 
p /- D blema 

J ara G Bnones son ios estados 

°una 7oZ e ción ^ " En eSte ™ nuaJ los objetivos d e 

d anZ lnl Ominada y me- actividades serán definidas direc 

tZa es d^ri^ ““i? 65 mStri " tameme COm ° ac fi vidades De este 

1985 117) pr °* Tumc ^ nones 'G modo reservamos e! concepto de ob- 
jetivos para dar cuenta, en un sen- 
c c ,„ tido estricto del estado final o si- 

sent -d 0s pos¡b e | PI °d P h"'”" d ° S tUaC ‘ Ón que Se desea como «»1- 
mentidos posibles de objetivos: tado del proyecto 

El primero relacionado con las in- i n « 
pacier a l„T?r ^ c CaS ' 0 vaJor ^ q« Se espera venfi- 

en S cLr tío , c ;:: s „ en r oficio ‘ car c °™ resu] ' ad ° da £ ~n. 

n et ai 1996) 

.JEstíSiíasc 
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ca y coherencia descansa en las re- 
mesones establecidas y en ¡as hipó- 
tesis que sustentan la propuesta de 
trabajo 

No se trata así de los cambios rea- 
les o de los efectos e impacto del 
provecto en el problema definido 
Esto se expresará posteriormente 
a través de los indicadores En la im- 
plementación real pueden verificar- 
se ios cambios planteados en los ob- 
jetivos pero no necesariamente en 
la calidad y cantidad esperada 
También pueden identificarse otro 
tipo de cambios no previstos y que 
siguen la misma dirección u otra 
contraria a la planteada porel pro- 
yecto 


OBJETIVOS Y METAS 

En la práctica de los equipos de 
proyectos y en los educadores sue - 
len definirse los objetivos como las 
acciones a realizar y por ello se 
enuncian con un verbo tales como 
enseñar , "motivar", "capacitar", 
etc 

los resultados y logros, en cam- 
bio se enuncian como metas que 
cuantifican los resultados espera- 
dos en un tiempo determinado 
Por ejemplo,"350 jóvenes capaci- 
tados en programación computa- 
cional';"la deserción escolaren la 
enseñanza media baja en un 25% 

Definir un objetivo como ac- 
ción (capacitar motivar, promover 
etc ) denota, a nuestro juicio, un me- 
dio y no un fin a lograr En efecto, 
las acciones de capacitar, de mo- 
tivar y de promover son un medio 
para lograr fines tales como com- 
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petencias laborales de los jóve- 
nes; padres motivados con el apo- 
yo escolar que entregan a sus hi- 
jos etc y no expresan los resulta- 
dos propiamente tal 

En este manual el concepto de 
objetivo como lo hemos explícita - 
do se asocia más directamente 
con la definición de metas que con 
la definición de objetivos como 
actividad Asi entonces, las metas 
cuantifican o dimensionan opera- 
cionalmente los objetivos plan- 
teados por un proyecto 

NATURALEZA 
DE LOS OBJETIVOS 

Objetivos que buscan 
cambios en Jos individuos 
a nivel de: 

• ingresos monetarios 

• conductas "* 

■ actitudes 

• conocimientos 

• representaciones creencias 

• valores ( 

Objetivos que buscan 
cambios en las relaciones 
sociales: 

• en la comunicación interper- 
sonal 

• en la cooperación y asociación 

• en la participación 

• en la relación de ayuda 

Objetivos que buscan 
cambios en la infraestruc- 
tura: 

• física 

• social 

• cultural 

(Fuente: Bnones G 1985:119) 



ANÁLISIS 
DE OBJETIVOS 


en un medio para lograr el ob 
jetivo central 


i 


i 


Es un procedimiento que nos per- 
mite: 

• imaginar o describir la situa- 
ción futura a la cual se aspira lle- 
gar con el proyecto 

• formular los objetivos como re- 
sultados o cambios logrados 

• definir prioridades y clasificar los 
objetivos por orden de importan- 
cia 

• identificar los medios que per- 
miten o contribuyen el logro 
del objetivo central 

EL ÁRBOL DE OBJETIVOS 

El árbol de objetivos transforma 
el"árbol de problemas"en realida- 
des positivas y las relaciones"cau- 
sa- efecto' en relaciones de tipo' me- 
dio-fin"para el caso de los objeti- 
vos 

Procedimiento de trabajo 
para construir un árbol de 
objetivos 

• Cambiar los estados o situacio- 
nes negativas por situaciones o 
estados positivos deseables y 
realistas Para ello escribir el 
problema central en estado po- 
sitivo, como realidad nueva o so- 
lución lograda 

• Las causas del problema central 

sí expresar también er rvsiti- 


• Analizar la lógica y consistencia 
de las relaciones entre medios 
(causas transformadas) y fines 
(efectos transformados) Si hay 
relaciones poco consistentes 
poco lógicas o poco realistas se 
deben eliminar 

• Revisar enunciados > agregar 
nuevos medios si corresponde 
que sean realistas y consisten- 
tes con los ya señaladps 

• Presentar el análisis como un ár- 
bol con los fines en la parte su- 
perior (copa) y los medios en la 
parte inferior (raíces) 

PREMISAS IMPORTANTES DEL 
ANÁLISIS DE OBJETIVOS 

El árbol de objetivos gráfica y je- 
rarquiza las relaciones que tienen 
los objetivos entre sí Si el árbol de 
problemas ha sido bien construi- 
do no habrá mayores dificultades 
para la definición de los objetivos 

El resultado es un conjunto va- 
riado de objetivos que conviene je- 
rarquizar distinguiendo fines, ob- 
jetivo general y objetivos específi- 
cos 
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Ejemplo de árbol de objetivos 



El fin alude a los logros últimos 
del proyecto y que marca su dilec- 
ción más elevada Es la transforma- 
ción o cambios de los efectos que 
produce la existencia del problema 
central 

El objetivo general corresponde 
a la transformación del problema 
central Es el impacto que se espe 
ra producir en la realidad diagnos- 
ticad 


Los objetivos específicos o inme 
chatos constituyen los estados que 
hay que superar para llegar al ob 
jetivo general Se ti ata asi de ob- 
jetivos intermedios o de medios para 
lograr el objetivo cc niral 

Los objetivos situados en la par - 
te superior del árbol son menos va- 
riables a lo largo do 1 tiempo 













Resumen 

Se describe el proceso de defi- 
nición y selección de estrategias para 
enfrentar e! problema central iden- 
tificado en el diagnóstico Se pre- 
sentan procedimientos para selec- 
cionar la alternativa más adecuada 


LAS ESTRATEGIAS 

El árbol de problemas permite vi- 
sualizar distintos medios o cami- 
nos para lograr el objetivo central 
Algunos de ellos son más realistas 
que otros; los recursos que nece- 
sitan no son exagerados y las ca- 
pacidades técnicas requeridas pue- 
den encontrarse al alcance de la ins- 
titución 

Otros caminos, en cambio, son 
más complejos para una institución, 
ya sea por los recursos que se ne- 
cesitan, por las capacidades técni- 
cas disponibles o bien por los tiem- 
pos requeridos En estos casos se 
trata de caminos o de medios que 
deben implementar otras instancias 


lúa la factibilidad y conveniencia 
de cada una de ellas y se define una 
opción general a seguir durante el 
proyecto 

Las estrategias son los medios o ca- 
minos que, a juicio de los autores del 
proyecto resultan más adecuados y 
efectivos para alcanzar los objetivos 
o cambios planteados La estrategia 
constituye una gran apuesta o hi- 
pótesis derivada de las concep- 
ciones o marco de referencia que 
sustentan las relaciones causales es- 
tablecidas en el diagnóstico y en la 
definición de objetivos 

Aluden, en otras palabras, a los 
criterios y opciones programáticas 
que orientan las opciones funda- 
mentales del trabajo de las institu- 
ciones y de sus equipos técnicos 
Son un conjunto de criterios y de 
opciones conceptuales y políticas 
para ordenar y llevar a cabo los pro- 
yectos (Sordis, M I et al , 1994:97) 
Expresan los aspectos centrales de 
la teoria de la intervención que rea- 
liza el o los proyectos en una situa- 
ción problema determinada 
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Esta discusión sobre las opcio- 
nes más viables para organizar la 
intervención es lo que Uamare- 
mos"anáhsis de estrategias y selec- 
ción de alternativas Gracias a éste 
se identifican alternativas; se eva- 


En la figura del árbol de objeti- 
vos las estrategias son el conjun - 
to de medios cercanos o asociados 
que contribuyen al logro del obje- 
tivo central 
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Para la selección de las estrate- 
gias pueden emplearse distintos ti- 
pos de criterios y ello, por norma 
general, se realiza una vez que se 
ha determinado el objetivo espe- 
cífico Es decir el objetivo que se pre- 
tende alcanzar con la interven- 
ción Una vez definido se proce- 
de a comparar este objetivo con los 
otros del mismo nivel > que pue- 
den ser alternativas viables para lo- 
grar el objetivo central o general 

En este análisis el objetivo cen- 
tral puede redefinirse y ascender el 
objetivo específico en el árbol de 
objetivos Cuando ello ocurre, se 
constituye un programa que con- 
tendrá varios objetivos menores 
cada uno de los cuales representa 
un componente o línea de acción 
Si ocurre el movimiento inverso es 
decir el objetivo específico descien- 
de en la figura del árbol, se acota 
la estrategia y se definen acciones 
o proyectos más limitados 

Una vez identificadas las opcio- 
nes posibles y disponibles para al- 
canzar el objetivo central, se defi- 


nen los criterios que se utilizarán 
para evaluar la viabilidad de las op- 
ciones Esta evaluación actúa en dos 
niveles 

En primer lugar, en un nivel de 
programas o de políticas que de- 
fine una opción o hipótesis gene- 
ral para alcanzar el objetivo central 

Por ejemplo, para atender a me- 
nores abandonados existen entre 
otros dos grandes caminos: (a) 
construir una casa de menores 
para internarlos o (b) construir re - 
des sociales para integrarlos a su 
comunidad Se trata de dos estra- 
tegias diferentes Una'institucio- 
naliza la situación irregular de los 
menores y la otra, la desinstitu- 
cionaliza" Cada una de estos ca- 
minos tiene una vasta fundamen- 
tados y la opción por una de ellas 
será de tipo valórica conceptual y 
política 

En efecto más allá de la racio- 
nalidad técnica que debe fundamen- 
tar cualquier decisión, existe un es- 
pacio de autonomía para que las ins- 


tituciones realicen sus opciones y 
preferencias por valores y políticas 
que trascienden los aspectos ins- 
trumentales y técnicos de las alter- 
nativas en juego 

Otros ejemplos de este tipo de 
opciones son los siguientes: favo- 
recer estrategias que otorguen a la 
mujer un mayor protagonismo 
promover sólo iniciativas de tipo 
participativas para distribuir crédi - 
tos de mejoramiento productivo, es- 
trategias que protejan el medio 
ambiente etc 

Este tipo de opciones suele de- 
finirse a través de la misión de las 
instituciones y de un conjunto de 
declaraciones y principios funda- 
mentales de la organización 

En segundo lugar, a nivel de las- 
acciones específicas o proyectos 
posibles al interior de un progra- 
ma o política Esta es la evaluación 
ex ante propiamente tal que, a 
partir de criterios e indicadores es- 
tablece preferencias entre cursos de 
acción alternativos para cumplir con 
el objetivo definido (Sciara A 
1994) En este nivel los criterios de 
selección son de tipo técnico y 
evalúan la factibilidad, la eficien- 
cia, la consistencia interna, el cos- 
to efectividad, entre otros, de las al- 
ternativas presentadas 

Por ejemplo al interior de una 
política de 'desinstitucionaliza- 
ción' de menores se definen dos 
grandes caminos (a) realizar un tra- 
bajo con los padres de los niños para 
que sea reintegrado al sistema fa- 
miliar o (b) reforzar las capacida- 
des del propio niño invirtiendo 
más en su educación y formación 
para el trabajo Por supuesto que es- 


Di.ciiov Evalúa: c 

tas alternativas no son contradic- 
torias sino que comph mentarías 
La opción es necesaria solo para dar 
un mejor uso a recursos que son es - 
casos 

Ambos tipos de análisis se ne- 
cesitan mutuamente v r on recomen- 
dables para definir estrategias y pro- 
Mctos En efecto gran parle délas 
] s opciones estratégicas son valo- 
neas y políticas Sin embargo, au- 
mentan sus fundamentos si. ade- 
más. demuestran su factibilidad y 
i íicacia 


PROCEDIMIENTOS 
PARA LA SELECCIÓN 
DE ESTRATEGIAS 

A continuación analizaremos 
dos tipos de caminos metodológi- 
cos para fundamentar la selec- 
ción de estrategia; L! primero es 
de tipo teórico conu vlual > utiliza 
el estudio deP' estado del arte 'y el 
juicio de expertos ’ corno instru- 
mentos de trabajo El segundo es 
de carácter técnico u cuantitativo \ 
utiliza el análisis costo-electividad 
como herramienta principal 

Opciones teóricas y estado 
de la investigación para se- 
leccionar caminos de acción 

Las estrategias producen una 
particular relación entre: los produc- 
tos o resultados inmediatos de los 
proyectos y los objetivos o cambios 
que esperan realizar en la situación 
problema La estrategia es así una 
gran hipótesis que privilegia la 
importancia de ciertas variables 
sobre otras para cambiar la situa- 
ción problema Los resultados de 
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la intervención y la evaluación de 
impacto que se realice posteriormen- 
te demostrará la validez o no de di- 
cha opción 

Por lo general estas opciones 
se basan en una apreciación de la 
eficacia del camino escogido para 
llegar al objetivo general Por su- 
puesto que esta apreciación es teó- 
rica y anterior a la ejecución del pro- 
yecto Se asume la probabilidad de 
los cambios o eficacia de los resul- 
tados por los antecedentes y supues- 
tos acumulados Por ejemplo, la in- 
vestigación sobre el problema pue- 
de demostrar que un camino es más 
eficaz que otro; la experiencia de 
la institución o bien la opinión de 
expertos consultados argumentan 
a favor de una estrategia y no de 
otras etc 

A modo de ejemplo analizaremos 
las opciones < stratégicas que tie- 
ne una institución para incidir en 
el mejoramiento de la calidad de la 
educación b isica de los sectores más 
pobres, una vez definido que ésta 
es su contribución para enfrentar 
los problemas de pobreza del país 


ESTRATEGIAS PARA 
MEJORAR LA 
CALIDAD DE LA 
EDUCACIÓN BÁSICA 

En evaluación educativa ¡a cali- 
dad se entsc nde como el grado de 
cumplimiento o de realización de 
los objetivos del proceso enseñan- 
za y aprendizaje Desde esta pers- 
pectiva se mide el rendimiento de 
los alumnos a través de indicado- 
res de logro \ se determina el peso 


que tienen distintas variables en sus 
resultados (Unesco. 1992) Entrelos 
estudios clásicos en la materia cabe 
destacar los trabajos de Schieffel- 
bein (1990) Para estos autores lo 
central es evaluar los resultados del 
proceso enseñanza-aprendizaje a 
través de indicadores de rendi- 
miento y desempeño 

Complementa esta visión la de- 
finición de Chadwick (1987) que la 
entiende como la obtención del má- 
ximo producto con los recursos 
existentes El producto alude a las 
adquisiciones o resultados obteni- 
dos por los alumnos aludiendo 
con ello no sólo a rendimientos aca- 
démicos sino que también a las con- 
ductas capacidades y actitudes que 
se espera adquieran los niños en su 
etapa escolar 

En la mayor parte de los paises 
de América Latina los resultados de 
los aprendizajes son bajos y tienen 
una gran distancia con los resulta- 
dos de niños de escuelas privadas 

Para producir un cambio en esta 
situación la literatura demuestra que 
es necesario actuar en dimensio- 
nes como las siguientes: (a) en 
las interacciones pedagógicas exis- 
tentes entre profesores > alumnos, 
(b) motivación y formación de 
profesores; (c) tiempo asignado v 
efectivo de los alumnos en tareas 
de aprendizaje: (d) existencia de tex- 
tos y de material pedagógico: (e) 
disminución de número de alum- 
nos en la sala de clases y (í) me- 
joramiento de infraestructura en- 
treoirás Estas variables explican 
cerca del 90% de la varianzas en los 
logros de las escuelas (Chadwick 
19S7) 


Sin duda que se trata de dimen- 
siones relacionadas y una acción si- 
multánea de todas ellas mejoraría 
notablemente la calidad de los 
aprendizajes y de la educación de 
las escuelas más pobres Se ha de- 
mostrado que las reformas educa- 
tivas que han tratado de 'interve- 
nir en un solo aspecto del curricu- 
lum, de la instrucción o de la 
organización de la escuela raramen- 
te son tan efectivas como aquellas 
que tratan con muchos elementos 
significativos al mismo tiempo"(Sla- 
vín R, 1996) 

Sin embargo, la falta de recursos 
obliga a tomar opciones o caminos 
de intervención La pregunta que 
debe responder quien toma decisio- 
nes es ¿cuál o cuáles de todos es- 
tos factores es el más efectivo’ 
¿cuál de ellos tiene más peso en el 
mejoramiento Je los aprendiza- 
jes? La respuesta será una opción 
de tipo estratégica y obligará a 
otorgar mayor importancia a algu- 
nas variables en desmedro de otras 

Para contar con una respuesta al 
problema existen varios caminos: (a) 
revisar la literatura existente o el' es- 
tado del arte"de la investigación acu- 
mulada en el tema’; (b) realizar 
consultas a expertos internos o ex- 
ternos a los equipos de trabajo, (c) 
analizar las opiniones y prioridades 
de los propios participantes Los 
aportes de la investigación acu- 
mulada y de la experiencia de ex- 
pertos externos o del propio equi- 
po deben ser complementados con 
una evaluación de la factibilidad o 


probabilidad de éxito de aplicar la 
estrategia definida 

Por ejemplo, en el caso que he- 
mos analizado una buena estrate- 
gia podría enfatizar el cambio de 
prácticas pedagógicas en la sala 
de clases en lugar de la disminución 
del número de alumnos en el aula 
o el mejoramiento de la infraestruc- 
tura 

Diversos estudios han demostra- 
do que la estimulación positiva, los 
incentivos hacia el estudiante, el me- 
joramiento de la comunicación e in- 
teracción entre profesores, entre 
otros, mejoran los aprendizajes La 
opción asumida puede privilegiar es- 
tas variables asumiendo así una 
estrategia que implica cambios a ni- 
vel micro y en las comunicaciones 
que ocurren en la sala de clases (Ji- 
ménez, J , 1987: Slavin, R , 1996) 

Para realizar este tipo de análi- 
sis se elabora una lista de criterios 
de evaluación derivados de una o 
de varias de las fuentes indicadas 
y se establece un valor sobre la pro- 
babilidad o factibilidad que tiene la 
variable de tener un efecto positi- 
vo en el problema en el tiempo pro- 
gramado Para construir este valor 
puede recurrirse nuevamente a la 
consulta a expertos y/o a los pro- 
pios involucrados solicitándoles 
su opinión expresada ahora a tra- 
vés de una nota o calificación a la 
variable Se opta por aquella que ten- 
ga el más alto valor, es decir que de 
acuerdo a los antecedentes reuni- 
dos tiene la más alta probabilidad 
de producir el cambio deseado 
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1 Ver por ejemplo el texto de Slavin R 1996 op cit Una buena herramienta 
de trabajo para esta búsqueda es la Red de Documentación Educativa (RE- 
DUC) que reúne resultados de investigación educativa en America Latina 




Variables que inciden en logros del aprendizaje 

Criterios de seiección Var. 3 Var. 2 Var. 3 V ai. 4 

Impacto posible en aprendizajes 25 25 34 40 

Probabilidad de éxito (factibilidad) 30 20 40 50 

Costos 4.0 3.5 2.0 3.0 

1= grado más bajo 5= grado más alto 


El proyecto a seleccionar es el que 
influye sobre la variable 4 ya que es 
el que tiene más alto puntaje 

Costo efectividad 

Esta es una selección en función 
del grado de eficiencia del proyec- 
to medido en términos del número 
de unidades de resultados granti- 
zadas con un monto limitado de re- 
cursos La comparación de ios cos- 
tos con los resultados del proyec- 
to se realiza sin necesidad de definir 
estos últimos en términos mone- 
tarios Si es recomendable, en cam- 
bio que sean cuantificables 

Una alternativa es más efectiva 
cuando logra sus productos y resul- 
tados con un menor costo y los be- 
neficios sociales obtenidos son 
mayores que la inversión realiza- 
da (Briones, G 1985; Cohén, E . et 
al , 1992) El postulado central es 
que el mejor proyecto es el que ofre- 
ce un mayor impacto a bajo costo 

Para su aplicación se siguen los 
siguientes pasos: 

1 Definir el problema Es decir, el 
déficit o la carencia que se de- 
sea resolver 

2 Diagnóstico de la situación Aná- 
lisis de las causas del problema; 
proyección del problema si no hay 
intervención; definición de de- 


manda probable y de cobertura 
necesaria 

3 Identificar alternativas de solu- 
ción. Definición de caminos para 
resolver ei problema planteado 
Presentación de impactos posi- 
bles y factibilidad de cada una de 
las alternativas 

4 Definición de costos para cada 
una de las alternativas 

5 Selección de la mejor alternati- 
va en función de los costos to- 
tales y de la unidad de resulta- 
do o de producto definida 


ANÁLISIS DE 
COSTOS DE LOS 
PROYECTOS 

Estos incluyen todos los recur- 
sos que el proyecto demanda a lo 
largo de su vida útil Los costos se 
dividen en tres categorías, costos 
de capital, costos de mantenimien- 
to y costos de operación 

Los costos de capital son gastos 
que se realizan para adquirir bienes 
de capital que tienen una duración 
mayor a un año Por ejemplo, com- 
putadores, grabadoras, infraestruc- 
tura mobiliario etc 
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Los castos de mantenimiento son 
gastos asociados a materiales v 
servicios necesarios para mantener 
la cantidad y calidad de los servi- 
cios que se entregan 

Por último los costos de operacio- 
nes son todos aquellos gastos ne- 
cesarios para la ejecución del pro- 
yecto y con una vida útil menor a 


un año (honorarios, material fun- 
gióle, pasajes estadías, e ti ) (Jimé- 
nez M y Chaparro M 1995) 

El siguiente ejercicio muestra 
un ejemplo de categorías de costos 
para comparar alternativa.: una vez 
asumido que todas i lia: pe imiten 
fines socialmente de .■;< a bles {Jimé- 
nez. M y Chaparro M 1^95:32) 


Matriz de costo 

MEJORAMIENTO DE LA SITUACIÓN ACTUAL 
DE LOS APRENDIZAJES 


Costo\ 

Alter- 

nativa 

CAI 

CAC 

CAI 

CAK 

CAM 

CAE 

CAOD 

CAOl 

nr 

CTA 

I 











II 











III 












CAI = Costos anuales de terreno 
CAC = Costos anuales de construcción 
CAI = Costos anuales de inversión 
CAK = Costos anuales de capital 
CAM = Costos anuales de manteni- 
miento 

CAE = Costos anuiles de equipa- 
miento 


El enfoque de Costo/Efectividad 
es más adecuado para los proyec- 
tos sociales que el de Costo/Bene- 
ficio, ya que sus resultados o im- 
pactos no necesitan expresarse en 
valores monetarios 

Pese a esta utilidad, el instrumen- 
to tiene limitaciones Entre ellas cabe 
mencionar la dificultad para defi- 
nir como costos ciertos aportes 
que, mirados desde otro punto de 


CAOD -Costos anualt i< «n>< ranún di- 
recta 

CAOl = Costos anuah d< operación 
indirecta 

(- ; .U = Costos anuok • de lo- usuarios 
C'iK = CAI + CA ■+■ CAE 
C \0 = Costos anuales de operación 
(CAOD + CAOl) 

CÍA = Costos anualts totales 

vista, son beneficios (por ejemplo, 
tiempo dedicado a la capacitación 
por parte de un maestro, valor de 
n abajo voluntario de monitores etc ) 
Por otra paite, el instrumento pue- 
de ser distorsionado al disminuir y 
abaratar sus actividades o recursos 
profesionales afectando, a su vez 
la calidad de muchos de sus resul- 
tados Por último, algunas alterna- 
tivas o proyectos pueden aumentar 
su efectividad al sobrestimar sus me- 




tas Esto redunda en una disminu- 
ción de los costos frente a alterna- 
tivas que pueden haber sido progra- 
mados de un modo más realista 

Pese a estas dificultades, se tra- 
ta de un instrumento muy utiliza- 
do y eficaz para los procesos de eva- 
luación ex ante Sin embargo, cabe 
destacar que se debe aplicar una vez 
realizada una previa evaluación 
de las alternativas, desde el pun- 
to de vista de las políticas y desde 
la eficacia teórica de las alternati- 


vas Sin este análisis la elección de 
alternativas puede convertirse en 
un mero ejercicio numérico lejos de 
relaciones reales y efectivas de la 
situación problema que se desea re- 
solver 

A continuación se presentan 
dos tipos de ejercicios a realizar en 
equipos o instituciones para la se- 
lección de alternativas especificas 
de acción 



P-Scño ) Evaluaron se '• ¡o-.ecios 

ESTRATEGIA DE TRABAJO 

1 PROBLEMA CENTRAL A ENFRENTAR v ; .. : o-..-"., 



2 ESTRATEGIAS O ALTERNATIVAS PARA ENFRENTAR EL PRO- 
BLEMA CENTRAL 


"AlFT 
Alt "2 
Alt 3 

3 CRITERIOS DE SELECCION _ 

4 APLICACION DE CRITERIOS EN CADA ALTERNATIVA 

Alt 2 
Alt 3 

5 RESUMEN DE ALTERNATIVA SELECCIONADA 








INSTRUMENTO DE EVALUACIÓN Dt SELECCIÓN 
DE PROYECTOS COMUNITARIOS 


T 



Organización o Centro 

Lugar de ejecución 

Número de beneficiarios: Hombres 


Mujeres 



1 = Deficiente 2 = Insatisfactorio 3 = Regular 

4 = Satisfactorio 5 = Bueno 6 = Muy bueno 
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Resumen 

Una vez realizada la selección de 
alternativas y definida la estrategia 
a seguir, corresponde diseñar los pro- 
)ectos de acción o de intervención 
con los cuales se espera contribuir 
a la solución de los problemas iden- 
tificados En este capítulo presen- 
tamos los conceptos centrales que 
permiten describir los componen 
tes de un proyecto y la lógica de su 
intervención Con este diseño ex- 
presado operacionalmente como 
matñz. tenemos una buena base para 
cualquier proceso de evaluación 


blema existen diferentes caminos 
cada uno de los cuales puede con- 
cebirse como una esrr negia de ac - 
ción particular Al innrtor de una 
estrategia es postín' identificar 
provectoso solucione.' alternativa.' 
para el mismo problema 

Llamaremos proyama la relación 
do proyectos dife r* nu s k nipre \ 

( uando tengan e 1 mi m» "bit ti\o 
general La relacim iiin [ t'>gn 
mas será denominad i pntn y corrí 
parten entre sí um ¡ri. nu: Im m- 
dad o meta objetivo. 



DEFINICIÓN DE PROYECTO 
PROGRAMA Y PLAN 

Los proyectos de acción social o 
educativa son soluciones propues- 
tas por equipos o agentes para re- 
solver problemas específicos de la 
población beneficiaría en forma 
directa o indirecta Todo proyecto 
supone la movilización de recursos 
para alcanzar objetivos y fines pre- 
determinados 

Como ya se analizó en el capi- 
tulo anterior, para abordar un pm- 


D1SEÑO Y LÓGICA 
DE INTERVENCIÓN 
DE LOS PROYECTOS 

Entendemos lo- provectos como 
un sistema de acción cuyos com- 
ponentes o elementos interactúan 
entre si para producir una sene de 
cambios en una situación proble- 
ma determinada 1 

Para su descripción resulta ade - 
cuado el Marco Ló%ko de Proyecto ? 
Este enfoque fue desarrollado en 
1969 por la Agencia Internacional 


■ Sobre este enfoque ver: UNESCO/PNUD Metodología y 

Para Sard o^§ ^ N E S CO/ 1*986^ "i I u me nfeíd's Métodos de Investigaciones 
ó*, general aplicada a la A™ Pnmar.a 

de salud Maryland.. Center for Human Services 19.2 
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1 

de Desarrollo (USAID) y desde Los productos obtenidos tienen 
entonces se h i difundido entre las un efecto predecible en los proble- 
| Agencias de cooperación y ha sido mas que afectan a los beneficiarios 

adaptado por otras agencias y directos y cuya solución se descri- 
°NGs para el diseño, seguimien- be en el Objetivo Especifico o propó- 
to y evaluación de sus proyectos' sito deí proyecto Los resultados ob- 
tenidos a este nivel contribuyen a 
Este instrumento descansa en dos su vez, a obtener logros de largo pla- 
principios básicos En primer lugar zo o de impacto según lo definido 
entiende la relación entre los ele- en el Objetivo General o Finalidad 
mentos de un proyecto como una de un proyecto o programa Ambos 
relación medio- fin o causa -efecto tipos de objetivos pertenecen al ám- 
En segundo lugar, el proyecto in- bito de la situación o del problema 
teractúa con un sistema o entorno que se desea transformar 
más amplio que condiciona las po- 
sibilidades de logro de la interven- Conviene enfatizar que tanto 
ción Estas son lis condiciones o su- los objetivos específicos como ge- 
puestos externos nerales no dependen de un modo 

total de los productos v acciones de 
fcl marco logice, propone una un proyecto En efecto los objeti- 
matnz conceptual para organizar vos dan cuenta de los cambios de - 
y visualizar la interacción de los dis- seados y posibles de lograr en la si- 
üntos elementos o componentes de tuación si se cumplen los produc- 
cualquier proyecto entre sí y con su tos > actividades ofrecidas en un 
entorno Los conceptos claves de proyecto Sin embargo, en el logro 
esta matriz son recursos; activida- de los mismos influirán factores v 

des; productos objetivos; indica- dimensiones que están fuera del 

dores y supuestos externos control y responsabilidad de los eje- 

cutores 

Los recursos -humanos o mate- 
riales - constituí n los insumos bá- Para dar cuenta de esta dimen- 

sicos para que funcionen las acti- sión se subraya la importancia de 

vidade s que permiten a su vez ob- los Factores Externos que actúan 
tener ciertos productos Estos tres como supuestos o condiciones ne- 
elementos constituyen el proyec- cesarías para obtener los logros 
to propiamente tal v están bajo el esperados de mediano v lamo pla- 
control v responsabilidad del equi- zo. por un proyecto o programa de- 
po ejecutor terminado 

Entre estas adaptaciones cabe destacar la plan.ticación orientada por obje- 
tivos o Ziehl One ntierte ProjectPP) desarrollado por la EZE; la adaptación 
realizada por UNESCO/PNUD: Metodología y técnicas específicas para 
ia formulación y evaluación de proyectos en la esfera de la educación 
an jóse UN üs CO/CAP 1986 y el estudio de Blumenfeld 5 Métodos de 
Investigaciones Operativas: una metodología general aplicada a la 
Atención Primaria de salud Maryland Center for Human Services 1992 
bi método sigue inspirando el trabajo de evaluación del BID ver Evaluation- 
a management tool for improving project performance Inter- American 
Uevelopment Hink Evaluation Office (EVO) 1995 
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La siguiente figura representa la 
relación de estos conceptos: 


Conceptos básicos de un proyecto 



Todos estos elementos están ló- mitir afirmar que si existen las pre- 
gicamente vinculados entre sí y condiciones y los recursos enton- 
deben permitir una lectura consis- ces se obtienen las actividades Si 
tente tanto en un sentido vertical se realizan las actividades se obtie- 
como horizontal (EVO/BID. 1995) nen los productos o resultados 

Estos resultados tendrán efectos o 
La lectura vertical es de tipo in- permitirán alcanzar el objetivo es- 
ductiva y relaciona de un modo pecifico El objetivo específico con •• 
coherente los elementos del provee- tribuirá al logro del objetivo gene- 
to dando cuenta de su lógica de in- ral Estas relaciones se observan en 
tervención Esta lectura debe per- la siguiente figura: 


Lógica vertical del proyecto 
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ditadofís y '« u ' dksdo.cs V los ™di°s de vddíltd- 

SSEtss sesear 

o condiciones externas es posible dos obtenidos 



1 t - r mnpítraniiesl se rea- bian los supuestos^mos enton- 

„ “ S3SSTSS-* ••• •• rsr " 

los supuestos externos entonces se jetivo D ene 


los supuestos externos eniunv« - j — 

logran los productos Sl Se l °§ ran finalmente la matriz que permi- 
los productos y se mantiener los su » u resumidamen te los 

resultados y consistencia interna de 

dené el objetivo especíhco y no cam- los proyectos es la srgutente. 


Matriz Operacional de Proyectos 




En resumen, este enfoque per- 
mite visualizar la relación y consis- 
tencia entre los distintos compo - 
nentes del proyecto V la relación que 
estos tienen con los cambios o 
efectos que se quieren producir 
en la realidad de los grupos con los 
cuales se trabaja Al mismo tiem- 
po, permite una visión resumida y 
ordenada de las principales hipó- 
tesis de cambio que sustentan los 
proyectos; las relaciones que éstos 
tienen en el marco de programas 
y planes mayores y los factores o 
condiciones externas que inciden 
en su desarrollo 


CONCEPTOS 
OPERAClONALES 
DEL DISEÑO 
DE. PROYECTOS 

Objetivo General 
o finalidad 

Un proyecto, cualquiera sea su ta- 
maño y alcance, no puede ser vis- 
to como un fin en si mismo Siem- 
pre el proyecto se concibe como un 
medio para lograr un objetivo más 
amplio Por ejemplo. la construcción 
de un puente no tiene un fin en si 
mismo Su finalidad u objetivo ge- 
neral es por ejemplo, contribuir 3 
la comunicación y movimiento de 

personas, bienes y servicios 

Este fin u objetivo más amplio 
será llamado Objetivo General o Fi- 
nalidad y refiere a los resultados más 
generales a los cuales el proyecto 
pretende contribuir Pese a esta 
generalidad debe serlo suficiente- 
mente acotado para justificar o 
fundamentar de un modo pertinen- 
te el proyecto en ejecución y eva- 


DeeAo y Evaluación de ; ¡ .. ¡en 

luar en qué forma el proyecto lo- 
gra contribuir a su logro 

Por ejemplo/'La escuela fomen- 
ta a través de maestros y directivos 
una cultuia de respeto a lo.- dere- 
chos humanos ' (Ortiz Ki I 1996); 

' Estado nutnciona! y di - ¡lud de 
los niños de la comunidad o ade - 
cuado para su desarrollo integral' 
(García, S , 1996) 

Objetivo Específico 
o propósitos 

Describen o verbahzan ¡a reab- 
rí ul o ejcctos que e! pruyi cto espe- 
ra obtener como resultado de su ac- 
ción en un grupo de beneficiarios 
directos situados er un topacio y 
tn mpo determinado Hn otros tér- 
minos, es la situación de se ida y sa- 
t i - 1 a c t o r i a que nos itustiria que 
existiera al menos en su estado ini- 
v i il cuando termin i un proyecto 
tiJnesco/Pnud 19 ( 'l ! 1 1 

Un objetivo espíeme o de y es 
¡Kinder la siguiente prc gunta: 

c Cuál es el efecto une el proyec- 
to espera producir durante su 
tiempo de trabajo en el grupo de 
beneficiarios directos' 5 

O en otras palabras si el pro- 
• , cto concluye exitosamente su 
trabajo ¿cuáles son los cambios 
que se esperan obsi r ar en los be- 
neficiarios directos 7 

El Objetivo Especifico es la ex- 
presión de la condición tutura de- 
seada (logro anticipado) y esta 
fuera del control directo del pro- 
\ i? cto pero, sin embargo al obte- 
nerse los productos del proyecto, 
se contribuya de manera significa - 
tiva a! logro de la realidad plantea - 


I 

I 

í 

í 

i 
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da como objetivo especifico (esta- 
do inicial) La luerza de este cam- 
bio más la existencia de factores ex- 
ternos positivos debe ayudar a sos- 
tener los cambios en el tiempo y más 
allá del control y ámbito del pro- 
yecto 

Por ejemplo organizaciones 
económicas de las mujeres realizan 
proyectos productivos y sociales de 
manera autog< stiva (Pinamente! 
P, Viveros, L 1996) 

"Los profesores diseñan y apli- 
can experiencias de derechos hu- 
manos en el curriculum escolar"(Or- 
tiz, M E 1996) 

Un proyecto debe tener sólo un 
objetivo especifico para facilitar la 
dirección de la condición futura de- 
seada y su logro Si hay más de uno. 
tales objetivos dan origen a otros 
proyectos que forman parte del 
mismo programa y que es necesa- 
rio operación alizar en forma sepa- 
rada 

Resultados o productos 

Son el fruto concreto, tangible y 
observable de las acciones del pro- 
yecto En otras palabras se trata de 
los cambios que el proyecto se 
compromete a obtener a través de 
las actividades planificadas 

Por ejemplo 20 profesores ca- 
pacitados 2 / Comités de nutrí 
ción organizados y funcionando ; 
'un manual de capacitación etc 

Actividades 

Son las acciones o tareas que es 
necesario realizar para alcanzar 
los productos o lesultados compro- 
metidos Se deben incluir todas 
las acciones necesarias para trans- 


formar ios recursos utilizados en lo- 
gros esperados en un periodo es- 
pecífico de tiempo A cada propó- 
sito y producto corresponde una ac- 
ción o un conjunto de acciones 
determinadas y claramente rela- 
cionadas Sólo se deben incluir 
aquellas que realiza el equipo de! 
proyecto y no las que son de res- 
ponsabilidad de otros equipos o ac - 
tores Estas últimas se incluyen 
como pre condición o como con- 
dición externa 

Por ejemplo, un taller de forma- 
ción de 40 hrs / animación \ sen- 
sibilización de los adultos de la co- 
munidad /'preparación de desayu- 
nos'/' realizar un evento cultural con 
jóvenes del barrio etc 

Recursos 

Son las materias primas, el ca- 
pital o los recursos humanos y téc- 
nicos necesarios para llevar a cabo 
las acciones Cada acción tiene sus 
costos e implica la utilización de cier- 
tos recursos que deben estar dis- 
ponibles o accesibles para poder lle- 
varla a cabo 

Por ejemplo: honorarios para el 
instructor o monitor: materiales v 
herramientas para la construcción 
de la plaza; un educador experto en 
técnicas de planificación: sala de reu- 
niones y papelógratos para la se- 
sión etc 

Indicadores 

Constituyen actos representa- 
ciones eventos materiales, obras 
etc que definen e! desempeño 
standard a alcanzar de los resulta- 
dos planificados por el provecto 
Como su nombre lo señala indi- 
can qué medir u observar para ve - 
rificar los logros o dar por cumpli- 


do el resultado esperado por el 
proyecto Se describen resumida- 
mente en la tercera columna indi- 
cando al mismo tiempo, los medios 
de verificación o instrumentos que 
se ocuparon para la demostración 
de los resultados obtenidos En el 
capítulo 10 abordaremos el tema con 
mayor profundidad 

Condiciones 
o supuestos externos 

Son todas aquellas situaciones, 
hechos y elementos del contexto 
que son importantes para la ejecu- 


ción del proyecto y el logro de sus 
productos y objetivos Constituyen 
una condición de factibilidad para 
la realización del proyecto y están 
fuera del control de sus ejecutores 

Por ejemplo, directores de esta- 
blecimientos educacionales auto - 
rizan y promueven formación de 
profesores; "chavos banda" de la 
comunidad saben leery tienen in- 
terés en capacitarse: mercado ocu- 
pacional abierto para oficios rela- 
cionados con electricidad, etc 
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Recomendaciones para completar matriz operacional 
de proyectos según conceptos de Marco Lógico 


Elementos 
del proyecto 

Indicadores 

Supuestos externos 

Objetivo General 
Describir estado final 
o superior al que 
contribuye el proyec- 
to 

Indicar Grupo de 
interés > tiempo de 
logro 

Identificar medidas 
directas e indirectas 
que permitan verifi- 
car cambios en el es- 
tado o línea base del 
problema 

Señalar medio de ve- 
rificación y fuente de 
datos 

Indicar actos even- 
tos, políticas y deci- 
siones importantes 
para garantizar la 
sustentabilidad y 
mantención de los 
cambios a lograr 

Objetivo específico 
Efecto logrado gra- 
cias al provecto y 
medio pa ra obtener 
el Objetivo General 
Indicar grupo de 
interés y tiempo de 
logro 

Identificar medidas 
directas e indirectas 
que permitan verifi- 
car cambios en 
prácticas interaccio- 
nes usos bienes etc 
definidos como me- 
dios para logro de 
objetivo general 
Señalar medio de v e- 
rificación y fuente de 
datos 

Indicar actos, even- 
tos situaciones deci- 
siones que estén fue- 
ra de control del eje- 
cutor necesarios para 
lograr el objetivo ge- 
neral 

Productos 
o resultados 
Resultados obtenidos 
como fruto de las ac- 
tividades realizadas 
Indicar Grupo de in- 
terés v tiempo de lo- 
gro 

Señalar medidas di- 
rectas e indirectas 
que den cuenta de 
aprendizajes; exis- 
tencia de materiales, 
equipamientos 
Lisíeos etc 

Señalar medio de ve- 
rificación y fuente de 
datos 

Indicar actos even- 
tos. situaciones deci- 
siones fuera de con 
tro! del ejecutor y 
que son necesarios 
para lograr los pro- 
ductos o componen- 
tes del proyecto 

Actividades 
Describir actividades 
generales a realizar 
para obtener produc- 
tos comprometidos 
Indicar responsable y 
tiempo de realización 

Especificar recursos e 
insumos necesarios 
para realizar las acti- 
vidades 

Indicar condiciones v 
situaciones impor- 
tantes que están fue- 
ra del control del eje- 
cutor necesarios para 
que se cumplan las 
actividades 


lógica de intervención 
Y LOS ELEMENTOS CENTRA- 
LES DEL PROYECTO 

La lógica de la intervención es 
la que se escribe resumidamente en 
una primera o segunda columna de 
la matriz operacional del proyec- 


to Lila da cuenta de la hipótesis cen - 
tral informando, a la vez las eta- 
p'is que deben reahzaisc p ira al- 
canzar los objetivos planteados 

El siguiente gráfico ímn.stra las 
relaciones de estos componentes v 
la lógica de la intervención 
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SUGERENCIAS PARA LA 
DESCRIPCIÓN DE LA LÓGICA 
DE INTERVENCIÓN 

Objetivo General 

Es el objetivo central del árbol 
del problema y que describe la 
perspectiva desde la cual se reali- 
za el proyecto y el fin al cual quie - 
re contribuir 

Objetivo Específico 

Es el objetivo superior de la ca- 
dena de objetivos que incluye la es- 
trategia seleccionada y que se ha 
descrito en el árbol de objetivos Es 
el medio por el cual se ha optado 
para lograr el objetivo central 


Los resultados 

Se escogen los ohji tivos que 
. i gun la lógica medio lin permi- 
ten lograr el objetivo especifico 

Las actividades 

Son aquellas que según las re - 
paciones medio-fin permiten el lo- 
¡:io de los resultado- o productos 

Los factores externos 

Se identifican en el o bol de ob - 
jetivos aquellos que no se incluyen 
en la lógica de la intervención pero 
que son importante;- para su eje- 
cución Se ubican en la matriz en 
el nivel correspondiente! activida - 
des, productos, objetivos) 

La siguiente figuio muestra es - 
tas relaciones: 


(Adaptado de EVOfBID 1995) 
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Diseño y Evaluación o? Proveeros 

LAS HIPÓTESIS específicos); si hay clases más ac- 

DEL PROYECTO tivas y participativas mejoran los 

rendimientos y aprendizajes de 
Hemos planteado que el nú- los estudiantes (objetivo general/ 
deo central de la lógica de la in- objetivo específico) 
tervención es la hipótesis que 

plantea el proyecto Es decir el tipo Al introducir las condiciones o 
de relación que establece entre factores externos estas hipótesis se 
variables o dimensiones que inci- hacen más complejas pero permi- 
dirán en un cambio de estado de ten dar cuenta de las condiciones 
los indicadores que caracterizan el o dimensiones contextúales que 
problema que se aborda Las reía- se necesitan para que se cumpla la 
dones medio-fin establecides en- relación formulada en la hipótesis 
tre los proyectos dan cuenta de es- De este modo cada actor externo (y 
tas hipótesis sus variables e indicadores) se con- 

vierten en una variable condición 
Ejemplo de estas hipótesis son o interviniente para el logro de la 
las siguientes: si se realiza un ta- hipótesis de intervención del pro- 
11er de capacitación a los profeso- >ecto (Hernández, S R et al, 1994) 
res en técnicas interactivas para tra- 
bajo con los alumnos, éstos apren- El estudio de estas hipótesis es 
derán nuevas y herramientas y muy importante para la lectura 
dinámicas para sus clases (activi- evaluativa y para la interpretación 
dad/producto); si lo? profesores de los resultados Los problemas 

aplican algunas de estas técnicas en conceptuales y de consistencia de 

el aula tendrán clases más activas los diseños se relacionan con la ca- 
y participativas (producto/objetivo lidad de las hipótesis planteadas 















Resumen 

En este capitulo se plantean re- 
comendaciones prácticas para de- 
finir cada uno de los elementos de! 
proyecto Los indicadores los tra- 
taremos con más detalle en el ca- 
pítulo siguiente Para ilustrar el 
uso de los conceptos y los princi- 
pales problemas recurriremos a 
ejercicios realizados por distintos 
proyectos de acción 


OBJETIVO GENERAL 


ti proyecto contribuye Sin em- 
1 upo. tenemos qut l< n< i i.hro qui 
i i logro de este cam! i.< ¡;i. m ral no 
de pende exclusivam-.Me de las ac- 
tividades y producto:- ..icl provec - 
to En efecto, por tratan-i de un cam- 
bio más global, este de¡. i neicrá de 
otros proyectos pm i airiv; \ fac- 
tores externos que rt<n : in bajo ed 
»ontrol del equipo 1 rr 'vecto 
+ 

El proyecto es -id una contri 
bución y el Objetivo Ge ne ral jus 
titica o fundamenta i . n dización 
de! mismo 


í 

i 

1 

( 
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Como se ha dei¡nido la carac- 
terística central del Objetivo Ge- 
neral es que señah 1?. dirección ha- 
cia donde se dirige el proyecto 
Como cualquier objetivo, se refie- 
re a resultados que solucionan ed 
problema central que afecta a los 
grupos de beneficiarios El objeti- 
vo general señala la situación a la 
cual se quiere llega) con la realiza- 
ción del proyecto Enuncia el cam- 
bio final o la realidad construida que 
transforma el problema central 
que dio origen ai diseño y ejecu- 
ción del provecto tn una solución 
o nueva realidad 

Es importante recordar que el Ob- 
jetivo General marca una dirección 
general y un estado o cambio al cual 


Dificultades fren u< nn - 

a Se formula de un modo 
ambicioso o demasiado 
general 

Es frecuente que se indique 
corno objetivo general transfor- 
maciones generales: \ estructurales 
en la realidad social d < los grupos 
de beneficiarios Porejemplo: dis- 
minución de ia pobreza de las fa- 
milias en la región' constitución 
de las jóvenes en un movimiento 
-ocial : "cambios < n las pautas 
machistasde la sociedad ' integra- 
ción social de los sectores exclui- 
dos', etc 'desarrollo integra! del 
niño' mejorar el habitat urbano 
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de las familias ; 'contribuir al mo- 
vimiento social de mujeres”, etc 

Este tipo de objetivos son pro- 
pios de plañe;- y políticas mayores 
y no de proyectos específicos Por 
ser generales, más bien definen U 
misión en la cual se inscribe el 
proyecto 

b El horizonte de tiempo es 
demasiado amplio y resul- 
ta difícil de verificar 

Por definirse de un modo amplio 
los objetivos generales sólo se pue- 
den alcanzar en un horizonte muy 
amplio de tiempo En efecto, para 
producir cambios en la condiciones 
de vida de los sectores pobres, en 
la cultura patriarcal de la sociedad 
o en las condiciones de salud de los 
niños se necesitan décadas de tra- 
bajo y la acción mancomunada de 
gobiernos instituciones y actores 
sociales 

Por esta razón objetivos como 
los señalados se relacionan con 
las grandes propuestas o principios 
de acción que agrupan a organis- 
mos internacionales, gobiernos 
ONGs , etc Por ejemplo produ- 
cir cambias en la cultura durante 
la Década de 1 s Mujer ; la educa- 
ción básica debe llegar a todos a fin 
de siglo' , etc: 

c Abarcan numerosas dimen- 
siones de la vida social 

Un buen Objetivo General debe 
marcar una dirección de logro pero, 
al mismo tiempo debe ser defini- 
do en términos realistas en cuan- 
to al horizonte de tiempo y en 
cuanto a las dimensiones de la 
vida social que abarca El Objeti- 


vo General tiene que verificarse en 
un tiempo determinado 

Debe estar relacionado con los 
objetivos inmediatos o específi- 
cos del proyecto para que éstos con 
tribuyan significativa y realmente 
a su logro 

RECOMENDACIONES PARA 
LA FORMULACIÓN DE UN 
OBJETIVO GENERAL 

a Debe ser consistente con los 
objetivos del Programa o de los 
planes a los cuales pertenece el 
proyecto Coherente con los ob- 
jetivos estratégicos y la misión 
de la Institución 

b Constituye una razón o justifi - 
cación suficiente del provecto 
c No es ambicioso Si se logran los 
objetivos específicos o inme- 
diatos del proxecto se avanza 
significativamente en el logro de 
los Objetivos Generales Hav 
una conexión razonable 
d Se identifica el grupo de bene- 
ficiarios o de actores 
e Se verbaliza como un cambio lo- 
grado. estado final"o'' punto de 
llegada v no como un proceso 
o medio para lograr el estado fi- 
nal 

f Se expresa en términos verifica- 
bles 

g Es recomendable que exista un 
solo obtetivo general 


OBJETIVO 

ESPECÍFICO 

A diferencia del Objetivo Gene- 
ral el Objetivo Específico depen- 
de directamente de la acción del 
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¡ iuy t eso; 


proyecto Representa lo que el pro- ! 
vecto debe realizar por sí mismo, 
es decir, mediante sus propios re- 
cursos y actividades (Unesco 
1979 : 8 ) 

Los objetivos específicos cons- 
tituyen el medio o el puente para 
lograr el objetivo general Por otra 
parte, dan cuenta de los resultados 
esperados o efectos de los pro- 
ductos del proyecto Si un proyec- 
to garantiza los productos compro- 
metidos, se espera que haya efec- 
tos x cambios específicos los que 
a su vez incidirán en los cambios 
generales 

c 

Cada proyecto debe tener sólo un 
objetivo especifico o propósito a lograr 

Dificultades frecuentes: 

a Definición mux general del Ob- 
jetivo Específico En estos casos 
son muy cercanos y se confun- 
den con el Objetivo General 
Debe haber una clara diferencia 
entre ambos tipos de objetivos 
donde el específico es un medio 
o contribución para que se logre 
el Objetivo General 
Para establecer la distinción se 
debe recordar que el logro del d 
Objetivo Específico depende, 
en gran medida, de la acción del 
proyecto y de sus productos De 
este modo tiene una relación di- 
recta con el proyecto El Obje- 
tivo General, en cambio, de- 
pende sólo de un modo parcial 
de la acción del proyecto En efec- 
to, como se ha señalado, este ob- 
jetivo marca la dirección de sus 
resultados y su consecución no 
depende exclusivamente de la ac- 
ción del proyecto 



Oií iño v F.-aiuaciír P-oyecto: 

> Suele enunciarse como una ac- 
ción y no como un resultado En 
efecto muchas veces los objeti- 
vos específicos se enuncian a tra- 
vés de verbos tales como:"Me- 
jorar V Capacitar ; 'Fortale- 
c e r " ; "Promover " ; 
"Generar ",etc 
Estas expresiones aluden a ac- 
tividades a realizar y no a resul- 
tados o efectos de tales acciones 
El Objetivo Específico debe de- 
finirse como la imagen anticipa- 
da o punto dt llegada que el pro- 
yecto visualiza como resultado 
de su acción 

Muchos Objetivos Específicos 
Generalmente los proyectos de- 
finen más de un Objetivo Espe- 
cifico Esto dificulta el diseño del 
proyecto, su seguimiento > eva- 
luación posterior Si se analiza 
con detalle.se observa que varios 
de tales objetivos pueden ser ac- 
ciones o bien productos que es- 
tán asociados a uno de los ob- 
jetivos enunciados 
En estos casos se debe precisar 
la expresión del Objetivo Espe- 
cifico, establecer jerarquía entre 
ellos y optar 

Es usual que los objetivos espe- 
cíficos se definan aludiendo a las 
causas de los problemas más 
que a los efectos o situación 
creada por la acción del proyec- 
to y no se precisa el tiempo ne- 
cesario para lograr dicho resul- 
tado y/o el lugar en el cual esta 
acción se desarrolla 
Por ejemplo:' capacitar a las ma- 
más educadoras en técnicas de 
recreación y trabajo de grupo 
Este objetivo da cuenta de una 
acción a realizar y el contenido 
de la misma Pero no precisa las 






competencias y aprendizajes 
que se espra producir en las 
mujeres dirigentes y que serán 
un resultado directo de la acción 
del proyecto Tampoco da cuen- 
ta dei tiempo necesario para lo- 
grar lo deseado ni el lugar o es- 
pacio en el cual se lleva a cabo 
este proceso 

En resumen, para definir el ob- 
jetivo específico es importante 
imaginar la realidad o capacidad que 
se crea Los objetivos no deben re- 
flejar el cómo o qué se hace sino 
dar cuenta de los cambios o efec- 
tos que se esperan producir con las 
actividades y recursos del proyec- 
to 

RECOMENDACIONES PARA 
LA FORMULACIÓN DE UN 
OBJETIVO ESPECÍFICO 

Un objetivo especifico bien for- 
mulado debe indicar: 

• Qué cambio se espera lograr 

• Identificar los grupos o actores 
en los cuales se observarán ta- 
les cambios 

• Definir el tiempo) lugar en el cual 
se observarán tales cambios 
(Unesco/Pnud, 1991) 

Para verificar la buena formula- 
ción del Objetivo inmediato es ne- 
cesario asegurarse que 

• Existe un solo objetivo 

• El grupo de beneficiarios direc- 
tos está claramente identificado 


• El Objetivo Especifico contribu- 
ye significativamente al logro 
del Objetivo General 

• Es realista Va a ocurrir una vez 
que los productos o resultados 
del proyecto se obtengan 

• Es formulado como un estado o 
situación a lograr y no como un 
proceso 

• Está definido de un modo pre- 
ciso y verificable 


PRODUCTOS 

los productos son los resultados 
concretos del proyecto y que son ne- 
cesarios para lograr el Objetivo 
Específico Se trata de obras apren- 
dizajes. servicios, etc que se logran 
claramente con las actividades y re- 
cursos del proyecto 

Por otra parte, hay que recordar 
que existe una relación del tipo cau- 
sa-efecto entre los productos y el 
Objetivo Específico a lograr Por t .<! 
razón se debe asegurar que el tipo 
cantidad y calidad de los produc- 
tos asegurados por el proyecto 
sean proporcionales, adecuados v 
consistentes con el Ob)etivo Espe- 
cífico señalado 

Dificultades frecuentes: 

a Dificultad para expresar resul- 
tados en términos de productos 

Los productos son de diferente 
naturaleza lo que dificulta la 
imagen o idea concreta de lo 
que se espera obtener Un pro- 
ducto puede ser una realidad 


< 
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material y tangible como también 
una realidad intangible Lo im- 
portante es que ambas den cuen- 
ta de efectos o de cambios en 
prácticas de los grupos y personas 
con las cuales se trabaja 

Ejemplos de Productos son los 
siguientes: 

i Productos materiales:"una pla- 
za de juegos techumbre repa- 
rada''; 3 invernaderos' ;"4 car- 
tillas';'! póster ; "una revista 
mensual", etc 

ii Cognitivos: 'personas entrena- 
das en normas y procedimien- 
tos legales que protejen a b 
mujer' : "competencias adqui- 
ridas en distíño y planificación 
de proyectos' ; uso adecuado de 
dinámicas de grupo para condu- 
cir una reunión", ''mamas edu- 
cadoras capacitadas en técni 
cas participativas", etc 

iii Expresivos: 'hablar mejor en 
público ; ' saber expresar los 
problemas personales y solicitar 
ayuda '; 

iv Técnicos: manejar adecuada- 
mente las técnicas de manejo de 
cultivos en invernaderos .: ha- 
cer reparaciones eléctricas do 
mésticas' ,etc 

Algunos de ¡os productos o re- 
sultados de un proyecto pueden 
cuantificarse y otros son de natu 
raleza cualitativa difíciles de medir 

Cuando sea pertinente es nece- 
sario cuantificar los productos a ob- 
tener como resultado de las acti- 
vidades de] proyecto Por ejem- 
plo- una plaza de juegos": un 
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taller productivo fumionando '"un 
manual para educadoras etc 

Cuando los productos son de na 
turaleza cualitativa es convenien- 
te precisar el tipo de competencia 
que las personas adquieren y el uso 
esperado de ellas Una competen- 
cia puede observarte a través de las 
acciones que realizan los beneficia 
ríos 

Por ejemplo:"habhr mejor en pú- 
blico' Para observ u el desarrollo 
do esta competencia puede preci- 
sarse la cualidad que tu ne y el lu- 
gar en la cual ésta .->c u >a 

RECOMENDACIONES PARA 
LA FORMULACIÓN DE LOS 
PRODUCTOS 

• Todos los prodium. >• logreo 
para obtener el (. >i u tivo Espe 
cilico di: ben cst n incluidos 

• Solo se incluyen !n- resultados 
o producto.-, gal antizados por 
las actividades del provecto 

• Cada producto puedo ser visto 
como un medio necesario para 
lograr el Objetivo Especifico 

- Todos los producto;- son factibles 
y realizables con los recursos dis- 
ponibles 

• Los productos están definidos de 
un modo preciso \ verificable 

• Se identifica la cantidad, el tiem- 
po -v lugar de obtención de los 
productos 


LOS 


ACTIVIDADES 


Son las acciones o tareas nece- 
sarias de realizar para obtener los 
productos o resultados esperados 
En el diseño del proyecto se debe 
presentar una visión general o sin- 
tética de las actividades a realizar 

Dificultades frecuentes 

• Se enumeran diferentes tipos 
de actividades sin un orden ló- 
gico o secuencial entre ellas 

En el diseño operativo sólo in- 
teresa una visión general o con- 
ceptual de las actividades a re- 
alizar Por ejemplo: gestionar la 
obtención de un terreno para la 
plaza en la municipalidad '; 'tres 
sesiones de capacitación en téc- 
nicas de planificación '/'organi- 
zar una asamblea del centro de 
padres' ; etc 

Para organizar en el tiempo las 
actividades, es conveniente cons- 
truir una carta Gantt o cronogra- 
ma de actividades 

• Se realizan actividades no rela- 
cionadas o de poca importancia 
para el logro de los productos de- 
finidos 

los productos conceptualmen- 
te, son el resultado de las accio- 
nes que se realizan No hay ac- 
tividades sin resultados Por esta 
razón, cuando la actividad no se 


relaciona con los productos de- 
finidos estamos frente a un pro- 
blema de consistencia que es ne- 
cesario revisar Las actividades 
tienen como resultado los pro- 
ductos identificados y compro- 
metidos por el proyecto 

RECOMENDACIONES PARA 

LA FORMULACIÓN DE LAS 

ACTIVIDADES 

• Están incluidas todas las activi - 
dades esenciales para lograr los 
productos del proyecto 

• Iodas las actividades contribu- 
yen directamente a la obten- 
ción de los productos Ha\ con- 
sistencia entre ellas 

• Sólo se han incluido las activi - 
dades desarrolladas por el pro- 
yecto 

• Las actividades están formula- 
das como acciones o procesos \ 
no como resultados o productos 
Por esta razón se enuncian bajo 
forma verbal 

• El tiempo disponible para cada 
actividad se ha definido de un 
modo realista v existe una se- 
cuencia lógica entre ellas 

■ Las actividades son apropiadas 
para el contexto social, cultural 
tecnológico \ ecológico de la 
localidad de trabajo 
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Resumen 

Una vez definidos los objeti- 
vos, productos y actividades del pro- 
yecto y sus respectivas condiciones 
y supuestos externos, es necesario 
completar la columna de indicado- 
res y de medios de verificación Para 
el diseño, seguimiento y evaluación 
de los proyectos sociales y educa- 
tivos, es fundamental contar con in- 
dicadores que permitan verificar los 
resultados e hipótesis de trabajo del 
proyecto En este capítulo analiza- 
remos conceptualmente el tema 
de los indicadores, se presentarán 
herramientas para construirlos y 
ejercicios de definición 

DEFINICIÓN 
DE INDICADORES 

Entenderemos por indicadores los 
hechos actos, gestos, representa- 
ciones, eventos, etc que definen el 
desempeño esperado o a lograr por 
paite de un proyecto al intervenir 
en los problemas que afectan a sus 
beneficiarios directos e indirectos 

Como su nombre lo señala, in- 
dican qué medir y observar para 
comprobar los logros o dar por 
cumplido el resultado definido, ya 
sea a nivel de las actividades, Ob- 
jetivo Específico y Objetivo Gene- 
ral de una propuesta Pertenecen así 
al orden de lo observable y deben 


estar formulados de un modo ope- 
racional (De Ketele, J-M et al, 
1993; 65) De este modo los indi- 
cadores permiten evaluar la situa- 
ción actual y saber donde está el pro- 
yecto en relación a los resultados 
esperados (Cienes, 1995) 

Un mismo hecho, acto, opinión 
o evento puede ser interpretado de 
distinta manera En efecto, según 
el punto de vista' del observador 
y del marco conceptual con el cual 
éste analiza el problema los hechos 
observados adquieren distintos va- 
lores e importancia Por esta razón 
el indicador en si mismo no dice 
nada Sólo tiene sentido al interior 
de variables y de un sistema con- 
ceptual mayor donde adquiere un 
valor y pertinencia claramente de - 
terminado 

Desde el punto de vista empíri- 
co la importancia del indicador ra- 
dica en la sensibilidad y capacidad 
que éste tiene para clasificar y dis- 
tinguir lo observable Desde el 
punto de vista de la interpretación, 
en cambio, lo más importante es el 
concepto subyacente y no observa- 
ble que representa el indicador Un 
buen indicador es aquel que regis- 
tra y da cuenta de hechos observa- 
bles y que representa realmente los 
conceptos y variables que el obser- 
vador o el evaluador tiene en su mar- 
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TIPOS DE INDICADORES 





i 

| 

i 


co de referencia (Hernández, R et 

al, 1994:242) 

Para definir adecuadamente los 
indicadores, es necesario consi - 
derar el marco conceptual del pro- 
yecto, la experiencia acumulada 
por el mismo o por otros similares 
y la literatura existente sobre el tema 
o area problemática en la cual éste 
se desenvuelve Cada objetivo, 
productos y actividades del proyec- 
to debe contar con indicadores 
que definen, en el plano de la ob- 
servación, los hechos que verifican 
o dan cuenta de los resultados que 
obtiene en el curso de su ejecución 

Dado el carácter cultural de la ma- 
yor parte de los resultados que se 
esperan obtener en los proyectos 
de tipo social y educativo, es reco- 
mendable contar con un set varia- 
do de indicadores que den cuenta 

de las dimensiones culturales co- 
municativas y afectivas que se 
transforman gracias a la interven- 
ción que realiza el proyecto 


Según Cuenin (1987) existen 
tres tipos de indicadores: simples, 
de desempeño y generales 

Los indicadores simples descri- 
ben de manera neutral y a través de 
un número absoluto un estado si- 
tuación o proceso Por ejemplo: 
población participante en el pro- 
yecto, jóvenes capacitados; tramo 
de ingresos de la familia, distribu- 
ción de materiales educativos en- 
tre los niños, etc 

Un indicador de desempeño en 
cambio, establece una relación o im- 
plica un punto de referencia con el 
cual se está comparando e! dato o 
resultado obtenido Se trata asi de 
indicadores relativos) no absolu- 
tos Por ejemplo: población parti- 
cipante en el proyecto en relación 
con población total de la comuni- 
dad: cantidad de alumnos por pro- 
fesor; gasto educativo por alumno: 
tasa de deserción del provecto 
Generalmente se definen a través 
de formulas como las siguientes 



Por último los indicadores gene- 
rales aluden a datos externos al pro- 
yecto, difíciles de observar que 
dan cuenta de apreciaciones sobre 
resultados de encuestas o estadís- 
ticas generales En sentido estric- 
to, no se trata de indicadores p ¿r0 
se consideran como tales al ser 
tomados en cuenta como infor- 
mación en la toma de decisiones (Es- 
pinoza, O et al 1994) 


Según Cohén E . et al (1992) es 
posible distinguir dos grandes ti- 
pos de indicadores; directos e indi- 
rectos 

Los indicadores directos traducen 
el logro de un objetivo o resulta 
do en una relación de implicación 
lógica Por ejemplo si el provecto 
tiene por objetivo disminuí! h tas a 
de repitencia escolar de los jove- 


nes, la sola definición ya ha deter- 
minado el indicador 
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so más la cualidad definida en el 
indicador puede ser posteriormen- 
te, mensurada si se ha conceptúa- 
Los mocadores indirectos, en i.zado adecuadamente el indic.d 0 i 
cambio deben ser construidos Por y sus untdades observables^ Por 
ejemplo si se desea aumentar la par- e|emplo, los instrumentos, de obser- 
ticipac.ón comunitaria se deben vación de m.eracc.omrs de reunto- 
construir indicadores que den cuen- nos Sépales ° ^ im.fcsot-alum- 
ta de dicha pa, tic, pación En estos no contienen unidades cualitativas 

casos, las relaciones que se estable- de atribución de sentidos a enun- 
cen entre los objetivos y los resui- ciados o actos verbales y no verba- 

tados de los proyectos son de tipo les que, una vez definidos, pued 

probabil, -sticov no de implicación ser medidos en su , recuenca e juna 
lógica (Cohén E et al, 1992:156) unidad de tiempo determinada 
■j Por esta razón es recomendable 

1 contar con vanos indicadores in- 

directos para un objetivo o resul- 
tado ya que con ello aumentan las 
posibilidades de una verificación o 
medición adecuada de los logros ob- 
tenidos 

Otros autores establecen ¡a di- 
ferencia entre indicadores cuantita- 
tivos y cualitativos Los primeros son 
mensurables > se expresan a través 
de porcentajes tasas e índices Los 
indicadores cualitativos, en cambio 
expresan dimensiones subjetivas c 
intangibles difíciles de medir Este 
tipo de datos dan cuenta de signo.- 
y símbolos verbales y no vcrbale, 
que descifran la realidad o los re- 
sultados obtenidos tal como la ve 
la población (Strauss. A et al. 1990; 

Chacón B 1994) 

Pese a esta distinción la inves - 
tigación evaluativa reciente tiende 
a articular ambos tipos de indica 
dores En efecto, ios indicadores cua- 
litativos son importantes para cla- 
rificar e ilustrar hallazgos cuanti- 
tativos' para definir categorías e 
itemes de respuestas de un instr 
mentó cuantitativo; para explicar hi- 
pótesis que permitan comprender 
los resultados obtenidos etc Inclu- 


Indicadores cualitativos 
para comprender 
ia interacción 
educadora-niño 

Para compre r-Ur y seguir til 
niño la educadora di b< desarrollar 
el deseo y la capen uicui di observar- 
lo Ella explica ul niño o en peque 
ños grupos cómo se utiliza el ma- 
terial. los guia \i !<>' ¡le ía trabajar 
por si mismos ot ; palabras deb< n 
ser pocas clara dubas en voz 
baja y tono agradaba y única món- 
te las necesarias para poner al 
niño en relación con el material La 
educadora debí tnu r la capacidad 
de estimular los niños a trabajar con 
los materiales Debe escuchar aten- ■ 
tómente pero también cuestionar a 
¡os niños Debe alabar a los ñivos 
cuando actúen de manera positiva 
y ayudar a los niños que ¡o piden 
También una buena interacción 
debe incluir r.r presiones de afecto 
con algún acercamiento físico 

Fuente. Gom.jlcz I 1996 5 
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ELEMENTOS 

DE LOS INDICADORES 

Para la definición de los indica- 
dores es importante considerar 
cuatro elementos básicos: ta) el 
grupo de interés o beneficiario 
(¿quiénes?); (b) la cualidad que 
se observa o mide (qué); (c) la 
cuantificación de las cualidades 
observadas (cuántos); (d) el tiem- 
po o momento de observación 
(cuándo) y (e) el lugar (dónde) 

El grupo de interés o beneficia- 
rio es el grupo de personas en el cual 
se espera observar la propiedad de- 
finida Todo indicador se observa en 
las representaciones, prácticas, 
emociones, tanto de los sujetos 
como en las relaciones que éstos tie- 
nen entre si Ponjcmplo el mane- 
jo de técnicas de trabajo grupal por 
parte de los instructores: el desarro- 
llo de habilidades comunicativas en 
jóvenes del curso; la recepción de 
jóvenes por parte de empresarios; 
cambio de percepciones o de opi- 
niones en ¡os padres de los jóve- 
nes participantes en los cursos 

La cualidad identifica y precisa 
las propiedades dimensiones o 
distinciones que ;c han hecho del 
problema o realidad a observar 
Por ejemplo, al definir indicadores 
de aprendizaje de competencias 
técnicas las propiedades o cualida- 
des del indicador son los conteni- 
dos que mínimamente debe cono- 
cer el joven para satisfacer los re- 
querimientos del curso Al analizar 
¡as habilidades comunicativas los 
indicadores deben definir cuali- 
dades, propiedades o dimensio- 
nes que de cuenten de actos y he- 
chos comunicativos, etc 


La cuantificación alude al nume- 
ro de individuos en los cuales se ob- 
servan las cualidades o propieda- 
des definidas En evaluación e! 
concepto de meta da cuenta de la 
cuantificación de las unidades mi- 
nimas en las cuales se espera ob- 
servar los resultados obtenidos 
Por ejemplo, se espera que el 50% 
de los jóvenes realicen su práctica 
laboral; al menos el 25% de los jó- 
venes mejoran la percepción que tie- 
nen de si mismo etc 

El tiempo define cuándo es po- 
sible observar o en qué momento 
de la ejecución se observan las 
propiedades definidas en el indi- 
cador Por ejemplo, al segundo 
mes de iniciada la capacitación o 
un año después de haber termina- 
do el curso 

Por ultimo el lugar señala el es- 
pacio instancia o evento en el cual 
se observan los indicadores defini- 
dos Por ejemplo, en el aula en la 
familia en la empresa, en el gru- 
po de pares etc 

En este capitulo nos centraremos 
en la definición de las cualidades 
o propiedades de los indicadores de 
resultados del componente de for- 
mación Los otros elementos o 
componentes se operacionalizan en 
el momento de diseño de un pro- 
yecto o al evaluar en particular 
una propuesta determinada lo que 
analizaremos posteriormente 

REQUISITOS Y CRITERIOS 
DE RIGUROSIDAD 
DE LOS INDICADORES 

Los indicadores deben cumplir 
algunos requisitos metodológicos 
Entre ellos destacamos: (a) repre- 


sentatividad: es decir deben estar 
ligados al tipo de resultado que pre- 
tende reflejar; (b) objetividad: me- 
dibles o aceptables en un consen- 
so interpretativo; (c) verificables pu- 
blicamente y por cualquier persona; 
(d) accesible es decir disponibles 
para cuando se lo necesite y basa - 
dos en información existente o fá- 
cil de conseguir y (e) sensibles, es 
decir, con alta capacidad de refle- 
jar en breve plazo los cambios es- 
perados 

Por otra parte deben cumplir con 
mínimos criterios de rigurosidad 
Entre ellos destacamos: confiabi - 
lidad, validez y pertinencia 

La contabilidad de los indica- 
dores significa que las acciones 
observadas o las opiniones regis- 
tradas pertenecen realmente a las 
situaciones, problemas o dimensio- 
nes definidas Cualquier observa- 
dor o evaluador que asuma las de- 
finiciones y emplee procedimien- 
tos similares debe observar los 
mismos resultados 

La validez supone y define que 
la aplicación correcta de las técni- 
cas elegidas permitirá obtener la in- 
formación requerida para verificar 
los indicadores Define el grado de 
adecuación entre lo que se quiere 
hacer v lo que se hace realmente 
Este criterio resguarda la adecua- 
da y rigurosa aplicación de los 
principios y procedimientos de la 
técnica elegida Si esta técnica no 
se aplica de acuerdo a tales prin- 
cipios se invalida el proceso de 
recolección de información y ¡a 
validez del indicador 


mación obtenida En otras palabras 
este criterio se preocupa de la 
orientación o foco que tiene el pro- 
ceso de recolección de información 
para garantizar que se obtiene real - 
mente la información requerida 
por el indicador de acuerdo al mar- 
co conceptual y definiciones de las 
propiedades o cualidades que se ob- 
servan Define así el carácter apro- 
piado o no de los datos recogidos 
(De Ketele, ] M , 1993, Cook, T D . 
et al, 1996) 

PROCEDIMIENTO DE 
TRABAJO PARA DEFINIR 
INDICADORES 

Para la definición de indicado- 
res de evaluación de un proyecto es 
recomendable seguir los siguien- 
tes pasos: 

a Identificar y clasificar los indi - 
calores definidos por el proyec- 
to en sus documentos de base 

Para realizar este paso existe un 
problema frecuente que es la 
falta de indicadores explícitos en 
la documentación base del pro- 
yecto Por ello este paso debe 
transformarse en un proceso de 
definición y reconstrucción de in- 
dicadores a partir de reuniones 
y entrevistas con el equipo del 
provecto 

b Examen de indicadores utilizados 

en otras experiencias similares y 
pertinentes para el campo de 
acción del proyecto a evaluar 

Este paso requiere de la lectura 
de informes evaluativos o bien 
de la entrevista y trabajo con equi- 
pos de proyectos que adquieren 
el status de expertos externos en 
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Por ultimo, la pertinencia alude 
a ios limites y calidad de la infor- 
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)ectos es ¿cómo dar cuenta de los 
resultados obtenidos? 

Si e! proyecto no tiene indicado- 
res explícitos habrá que iniciar el 
trabajo consultando a expertos y re - 1 

visar la literatura existente sobre e! i 

problema Como resultado se ob- 
tiene un concepto de autoestima y 
las principales dimensiones o va- 
riables en los cuales ésta se puede 
observar 

A continuación mostramos re- 
sumidamente, este ejercicio 

Definición del concepto de 
autoestima 


el tema o problema objeto de la 
evaluación 

c Revisión bibliográfica y estado 
del arte de la investigación en tor- 
no al problema 

El volumen de información acu- 
mulada sobre resultados de pro- 
yectos cada día es mayor Cual- 
quier trabajo de definición de in- 
dicadores debe considerar la 
literatura existente sobre el tema 

Para ello se cuenta con bases de 
datos, redes de información y do - 
cumentos denominados 'estados 
del arte' 

d El evaluador debe realizar un aná- 
lisis conceptual del material ob- 
tenido y definir el marco de re- 
ferencia, los conceptos y varia- 
bles en el cual se insertan los 
indicadores definidos 

e Finalmente es recomendable 
que la lista de indicadores índen- 
tificados a través de los pasos an- 
teriores sea validada por un gru- 
po de expertos externos al pro- 
vecto y que tienen autoridad en 
ía problemática de estudio 

Para presentar el resultado final 
de este ejercicio se deben organi- 
zar cuadros que ubiquen los indi- 
cadores al interior de categorías con- 
ceptuales v dimensiones o variables 

EJEMPLO DE INDICADORES 
DE AUTOESTIMA 

Muchos provectos que trabajan 
con niños, jóvenes y adultos tienen 
como uno de sus objetivos cambios 
en la percepción de su auto estima 
El problema que tienen estos pro- 


ba autoestima es la percepción 
que cada uno tiene de si mismo Esta 
implica una valoración cognitiva \ 
afectiva Es decir, ideas, interpre- 
taciones que se tienen de si mis- 
mo y de la autovaloración 

Se plantea que el autoconcepto 
es aprendido y se forma en función 
de las percecpiones derivadas de las 
experiencias Para este autor la au - 
toestima implica 2 sentimientos 
básicos: sentimiento de autoeefi- 
cacia (convicción de ser competen- 
te \ capaz de enfrentar tareas con 
éxito) y el sentimiento de ser va- 
lioso ( sentirse querido e importan- 
te para otros) 


• Dimensión física Sentimientos 
relacionados con la apariencn tí- 
sica y con el cuerpo 


Milicic, N (199 5 > resume va- 
rios estudios sobre el tema y con- 
cluye que existen 5 dimensiones cen- 
trales para observarla Esta- son 


• Dimensión social: Sentimien- 
tos que se tienen en relación a 
la experiencia con iguales 

• Dimensión afectiva: autoper- 
cepción de características de 
personalidad 

• Dimensión académica o técnica 

Autopercepción de la capaci- 
dad para enfrentar con éxito las 
situaciones de la vida escolar y 
específicamente la capacidad de 
rendir bien 

• Dimensión ética o valorativa 
es decir percepción del grado de 
adecuación de si mismos a va- 
lores asumidos y deseados por 
el sujeto o la sociedad 

Como se aprecia, la autoestima 
es una dimensión del ser humano 
que atraviesa todas las esferas del 
comportamiento y guarda una es ■ 
trecha relación con las experiencias 
que se tienen con el entorno íanu- 


Doeño y í. - 1 ¡ ! O: v.yfc ci- 

liar, escolar, laboia!. social entre 
otras 

Asi también tiene una importan- 
te influencia en la conducta huma- 
na personas con buena autoesti- 
ma tienden a ser seguras en si 
mismas, se adaptan a las normas so- 
ciales, son respetuosas, son perse - 
verantes , entre otras En cambio la 
baja autoestima genera conductas 
de autorechazo v de rechazo a 
otros, problemas de adaptación, apa- 
tia baja tolerancia a la frustra- 
ción entre otras (Milicic 1994) 

Una vez definido c: ! concepto v 
sus dimensiones es necesario cons- 
truir los indicador! rnás adecúa 
dos y ejemplifica! t 1 tipo de infor- 
mación observable o empírica que 
cumple los requi:- íto.- conccpuak. • 
planteados Las nbba siguientes 
presentan ejempl» o* indicadores 
v de datos verbah vjm. dan cu< n 
ta de lo requerid j 
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Ejemplos de Conceptos, Variables e Indicadores 
CUADRO 1: AUTOESTIMA 


CONCEPTO 

VARIABLES 

INDICADORES 

EJEMPLOS 

AutoEstima 
Percepción v 
valoración 
que cada 
uno tiene de 
sí mismo 

1 Física: sen- 
timientos re- 
lacionados 
con la apa- 
riencia física y 
con el cuerpo 

1 1 Sentirse 
conforme con 
la apariencia 
corporal 

'■ Éramos desordena- 
das ahora estamos 
distintas 


2 Social: sen- 
timientos que 
se tienen en 
relación a las 
experiencias 
de interacción 
con iguales 

2 1 Sentirse 
aceptado y 
querido por 
otros 

Me hice de amigos 
Te sientes queri- 
do incluso te sientes 
alguien' 

' Se preocupaban de 
uno'' 

' Yo estuve super con- 
tenta porque mr espo- 
so estuvo 2 meses sin 
trabajo y \o fui la je la 
del hogar me di 
cuenta que mi dinero 
también servia para 
mantener el bogar 



2 2 Sentirse 
útil para la 
sociedad 

"Si porque encontré 
trabajo como solda- 
dor entonces el curso 
me sirvió para ser al- 
guien porque a todos 
nos gusta valerse por 
si mismo como per- 
sona ahora trabajo y 
eso cambió harto mi 
\ ida 

Ahora puedo en- 
trar a una metalurgia 
a cualquier lado y no 
me van a meter el 
dedo en la boca 



2 3 Sentirse 
capaz de en- 
frentar tareas 
sociales con 
éxito 



Di! eñe > F j ' u <-> <= Pfovtctos 


Ejemplos de Conceptos, Variables e Indicadores 
CUADRO 2: AUTOESTIMA 


CONCEPTO 

VARIABLES 

INDICADORES 

EJEMPLOS 

AutoEstima: 

3 Afectiva 
Autopercep- 
ción de carac- 
terísticas de 
personalidad 

3 1 Aceptarse 
y quererse a 
si mismo 

'Yo aprendí a querer a 
mi misma" 

•' aprendí a desarro- 
llar la personalidad' 



3 2 Sentirse 
seguro sí 
mismo 

"Yo saqué un poco de 
personalidad antes era 
más tímido ) 


i Académica, 
autopercep- 
ción de la ca- 
pacidad de 
enfrentar con 
éxito las si- 
tuaciones de 
la vida acadé- 
mica 

4 1 Sentir 
que se tiene 
éxito en las 
tareas labora- 
les o acadé- 
micas 

' hice las pegas traba- 
jo con amigos hice las 
mismas instalaciones 
de mi casa, que lo hice 
seguro de lo que hacía 
y seguro cien por 
ciento que no iba a te- 
ner ningún proble- 
ma " 



4 2 Sentirse 
capaz de ren- 
dir bien 

■' Igual uno tuvo sus 
problemas en el curso 
pero hay que tratar de 
superarse 



4 3 Perseve- 
rancia. supe- 
rar los obstá - 
culos en fun- 
ción de las 
metas 

' También tuvimos caja 
chica t se acuerdan 7 ' 

'Nos sirvió para tener 
responsabilidad 


5 Ética: Sen- 
timientos que 
se tienen en 
relación al 
cumplimiento 
de las normas 
ético sociales 

5 1 Sentirse 
una persona 
confiable y 
honesta 

Yo era de otra manera 
más desubicado 
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U\ CONSTRUCCIÓN 

de Indices 

Hemos señalado que un mismo 
tipo de cambio o de resultado de los 
proyectos puede ser verificado a tra- 
vés de diferentes variables e indi- 
cadores Aún más es recomenda- 
ble utilizar varios indicadores para 
asegurar que se cubra ampliamen- 
te el campo de los efectos espera- 
dos y que se asocian a un objetivo 

Ahora bien, estos indicadores 
pueden agruparse y relacionarse en- 
tre si en una unidad o categoría ma- 
yor que se denomina índice 

En nuestra vida cotidiana verifi- 


En un nivel más particular, tam- 
bién son usuales los indices que dan 
cuenta del nivel de aprendizaje de 
los niños en la escuela básica; los 
índices de desarrollo de niños de 
familias populares o de habitabi- 
lidad de sus viviendas etc En re- 
sumen, los números indices cons- 
tituyen una buena herramienta 
para medir hechos, situaciones 
estados o problemas que requieren 
considerar y relacionar varias dimen- 
siones, variables o indicadores al 
mismo tiempo 

Por ejemplo, si queremos evaluar 
la eficacia y eficiencia que tiene el 
proyecto será necesario recurrir a 
un número índice A modo de 


camos que los precios de algunos europio consideraremos el con- 
alimentos han subido en 2, 5 o n% cepto de eficacia 
en el lapso de un mes Esta varia- 
ción, y la de todos los alimentos que La eficacia es el grado en que se 
componen la canasta básica en uni- alcanzan los objetivos y metas del 
dades de tiempo determinadas, se provecto en la población beneficia- 
expresa en forma sintética en el In- na en un periodo determinado in 
dice de Precios al Consumidor Este dependientemente de los costos que 
índice da cuenta de las variaciones ello implique" (Cohén E et al 

de precios de cantidades determi- 1992 102) 
nadas de los bienes que componen 

la canasta ponderando a la vez las Para su cálculo se utiliza la si- 
diferencias de importancia o jerar- guíente fórmula: 
quía en el consumo de las familias 

_L L_ 

Del mismo modo, es posible ex- Tr M L'íp 

presar el grado de desarrollo de un A= = - 

país o de una región o el nivel de _M Jj_ 

pobreza de una comuna o de una Tp Tp ; 

familia través de números Índi- 


ces Este es el caso por ejemplo de 
los índices de desarrollo social que 
construyen los Bancos \ Organiza- 
ciones internacionales para com- 
parar los países o los índices de po- 
breza que estos últimos utilizan para 
diagnosticar la realidad social exis- 
tente, comparar los hogares y fo- 
calizar la asignación de recursos 


donde: 

L = unidades de metas logiadas 
M = unidades de metas progra- 
madas 

Tr= tiempo rea! para llegar al logro 
obtenido 

Tp= tiempo programado para alcan- 
zar la meta iota! 

A = eficacia 



Los resultados obtenidos se de- 
ben leer de la siguiente manera: 

Si A > 1, el proyecto es muy eficaz 

Si A = 1 el proyecto es eficaz 

Si A < 1, el proyecto es ineficaz 
(Cohén E,etal 1992:103) 

los números índices son de gran 
utilidad para dar cuenta de los 
cambios que experimenta una po- 
blación como fruto de la acción de 
un proyecto Permiten sintetizar va- 
rias dimensiones del problema 
ponderando, a la vez, el peso dife- 
renciado que éstas tienen en el 
resultado final 

Sin una mayor complejidad es- 
tadística los equipos o evaluadores 
pueden construir índices apropia- 
dos para dar cuenta de algunas de 
las dimensiones de la realidad en 
la cual intervienen Siguiendo a 


Diseño y Evaluar ¡Cn oe Provecto; 

cuenca B otal, (1991) realizare- 
mos el ejercicio de construir un ín- 
dice para dar cuenta del nivel de 
asociación comunitaria' en una lo - 
calidad urbana 

E! índice de asociación comunita- 
ria medirá el grado de densidad del 
tejido social obervado en un tiem - 
po y localidad determinada Esta 
densidad se describirá a partir de 
la presencia de redes sociales: exis 
tencia de grupos informales de 
voluntarios y, por ultimo, número 
de organizaciones de base en fun- 
cionamiento 

Al interior de ca i > una de estas 
variables se identificarán a su ve/ 
indicadores e Ítem ... di ir. forma 
ción de estos indic i .U :c i . los que 
a>nstitu)en las unid j i-., de ubscr 
v ación propiamenti n!. 

El índice se con trove de la >i 
guíente manera 


